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Voorwoord 
Ik ben ruim 10 jaar als controller werkzaam bij ORO, een organisatie in de langdurige zorg. Als gevolg 
van de recente overheidsbezuinigingen is het in mijn ogen noodzakelijk geworden dat er meer wordt 
samengewerkt in de zorg. Maar hoe zorg je ervoor dat samenwerking een succes wordt en niet leidt 
tot een teleurstelling? 
Veel mensen kiezen voor een levenspartner. Maar waarom worden we nu verliefd op die ene 
persoon terwijl er nog zoveel anderen zijn en waarom trouwt het ene stel op basis van huwelijkse 
voorwaarden waarbij een overeenkomst zorgt voor de verdeling van het huwelijksvermogen en het 
andere stel in gemeenschap van goederen waarbij het vermogen simpelweg wordt gedeeld. Dit zijn 
vragen met betrekking tot een privé situatie die in mijn ogen ook gesteld kunnen worden wanneer 
bedrijven gaan samenwerken. De uitspraak van de Russische politicus Vladimir Ulyanov Lenin ” 
Vertrouwen is goed, controle is beter” sluit mijn inziens goed aan bij de wijze waarop mensen maar 
ook bedrijven een partner kiezen en de keuze maken voor een contract of een meer op vertrouwen 
gebaseerde afspraak. Deze keuzes kunnen in mijn ogen een belangrijke bijdrage leveren aan een 
succesvolle samenwerking daarom heb ik onderzoek gedaan naar de begrippen partnerselectie en 
samenwerkingscontracten in de langdurige zorg. De foto op de voorpagina van de ringen en een 
afschrift van de huwelijkse voorwaarden staan symbool voor de partnerselectie en het 
samenwerkingscontract.  
Het doen van onderzoek en het schrijven van mijn scriptie voor de opleiding master of science in 
controlling aan de faculteit Managementwetenschappen heeft mij op een bijzondere wijze 
geïnspireerd. Ondanks een ruime bagage aan werk- en levenservaring heb ik in de laatste fase van de 
opleiding weer nieuwe inzichten opgedaan en heb ik een bredere blik gekregen op mijn werk maar 
ook op mijn privé situatie. Een ervaring die ik voor geen goud had willen missen . Maar ook een 
ervaring die mij inspiratie heeft gegeven om de uitdagingen die op mijn pad komen op te pakken. 
Ondanks dat het afronden van de opleiding vlot is verlopen is het niet vanzelf gegaan. Het afronden 
heeft heel wat discipline, tijd en energie gekost. Zonder hulp van mijn omgeving was dit zeker niet 
gelukt daarom dank aan de mensen die mij daarin hebben gesteund. Hieronder noem enkele van hen 
in het bijzonder. 
Allereerst een dank aan ORO voor de stimulans om mijn opleiding af te ronden en in het bijzonder de 
bestuurder Jan Roelofs die tijdens mijn scriptie op vele momenten heeft gefungeerd als 
sparringpartner. Ook dank aan Ad vd Brand, Geer van Dinther, Walter Kemp, Mieke van Rijsingen, 
Twan Vercoulen, Anja korsten, Rene Niks en Anne Magreet die ik heb mogen interviewen voor mijn 
onderzoek. Natuurlijk ook dank aan mijn vrouw Juliëtte en mijn kinderen Joey en Rachel die mij thuis 
de ruimte hebben gegeven zodat ik vele uren op mijn studeerkamer heb kunnen doorbrengen. 
Overigens hoop ik dat mijn kinderen inspiratie kunnen putten uit het feit dat je met 
doorzettingsvermogen en passie veel kunt bereiken. Moge dit voor hun nu nog jonge werk en studie 
carrière een levensles zijn.  
Tot slot dank ik mijn begeleiders van de Open Universiteit Pieter Kamminga en in het bijzonder 
Thomas van Zanten die mij met zijn vragen en aanwijzingen op het juiste spoor heeft gehouden en 
op die wijze een belangrijke bijdrage heeft geleverd aan dit eindrapport.  
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“Nederlanders zullen vanaf 2015 merken dat er veel verandert in de zorg, de veranderingen gaan 
gepaard met forse bezuinigingen vanuit de overheid en dat zullen de mensen gaan merken”. Dat zegt 
André Rouvoet, voorzitter van Zorgverzekeraars Nederland (ZN) . Een mogelijk antwoord op het 
betaalbaar houden van de zorg is het vormen van zorgketens. In de praktijk is zichtbaar aan het 
worden dat als gevolg van de hervormingen van de zorg er interorganisatorisch 
samenwerkingsverbanden (IOR) worden opgericht. Volgens de literatuur zorgt samenwerken met 
andere bedrijven ervoor dat er voordelen ontstaan. Het aangaan van een samenwerkingsverband 
leidt overigens niet altijd tot een succes zo blijkt uit de literatuur. De primaire reden voor het 
mislukken van een samenwerking houdt verband met het transactierisico waaraan een 
interorganisatorisch samenwerkingsverband blootstaat. Volgens de literatuur kan met behulp van 
risicobeheer (Schreiner et al., 2009) het transactierisico worden verkleind waardoor de kans op 
succes groter wordt. Risicobeheer bestaat uit de inzet van management control instrumenten. Deze 
studie richt zich op de ex-ante control instrumenten partnerselectie en contract. Een belangrijke 
reden waarom deze studie zich richt op deze instrumenten is dat er nog steeds veel ruimte is om 
deze instrumenten beter te begrijpen. Zo blijkt uit de wetenschappelijke literatuur dat een 
selectieproces in het ene onderzoek leidt tot een complex (uitgebreid) contract en in het andere 
onderzoek tot een eenvoudig contract. Door de focus te leggen op het partnerselectieproces en de 
intensiteit van het proces probeert deze studie te achterhalen wat nu precies de relatie is tussen  
partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit. Met het verkregen inzicht levert deze studie een 
bijdrage aan de risicomanagement literatuur, in het bijzonder het beheer van risico’s in interfirm 
relaties. Gelet op het feit dat veel samenwerkingsinitiatieven mislukken, ook in de zorg, is het voor 
het management van zorgondernemingen van belang inzicht te krijgen in de control instrumenten 
die gebruikt kunnen worden in het samenwerkingsproces ten einde de samenwerkingsdoelen te 
realiseren. Deze studie richt zich op de langdurige zorg en middels vijf deelvragen wordt de centrale 
vraag “ Op welke wijze bepaalt partnerselectie intensiteit de complexiteit van 
samenwerkingscontracten in de langdurige zorg in Nederland?” beantwoord.  
Één van de eerste stappen in kader van het vormen van een interorganisatorisch 
samenwerkingsverband is het kiezen van een partner oftewel partnerselectie. Op basis van de 
literatuurstudie kan worden geconcludeerd dat partnerselectie bij interorganisatorische 
samenwerkingsverbanden een belangri jk ‘interfirmcontrol’ instrument is in de beheersing van de 
prestatie en relatierisico’s. Het begrip partnerselectie wordt in de meeste onderzoeken aangeduid als 
partnerselectiecriteria. Echter gaat partnerselectie ook over het proces dat bestaat uit verschillende 
processtappen. Het begrip partnerselectie intensiteit is in deze studie een belangrijke variabele, in de 
literatuur wordt deze variabele slechts summier beschreven. In het ene onderzoek wordt de 
intensiteit uitgedrukt in de tijd die wordt besteed aan het zoeken van een geschikte partner (Dekker, 
2008). In het onderzoek van Ding et al. (2013) wordt de partnerselectie intensiteit afgeleid aan de 
hand van de diverse selectiecriteria die worden gebruikt in het partnerselectieproces . Uit de 
onderzoeksresultaten (Ding et al., 2013) blijkt dat hoe hoger het ex-ante transactie risico des te meer 
bedrijven vertrouwen op de selectiecriteria om hun partner kiezen. Twardy-Duisters (2013) heeft 
recent een uitgebreid onderzoek gedaan naar het partnerselectieproces. Uit het onderzoek van 
Twardy-Duisters (2013) blijkt welke partnerselectiecriteria en stappen in het partnerselectieproces 
van belang zijn om de juiste partner te kiezen. Daarom wordt in dit onderzoek het 
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partnerselectieproces als intensief beschouwd wanneer minimaal 12 processtappen uit het 
onderzoek van Twardy-Duisters (2013) zijn doorlopen waaronder de processtappen die volgens 
Twardy-Duisters (2013) het meest effectief zijn in het selectieproces. De transactierisico’s, prestatie- 
en relatierisico, en de daarmee samenhangende gedrag en coördinatieproblemen, bepalen voor ee n 
belangrijk deel op welke wijze een partnerselectie traject wordt uitgevoerd. Anders gezegd hoe 
intensief een partnerselectie traject wordt doorlopen. Uit de literatuur valt af te leiden dat in de 
beheersing van de transactierisico’s ook het contract gezien kan worden als een interfirm 
controlinstrument. In de literatuur is veel geschreven over contractcomplexiteit echter is er geen 
eenduidige definitie van het begrip. Hagedoorn en Hesen (2009) hebben een uitgebreide en 
vernieuwende studie gedaan naar contractcomplexiteit. Zij komen met een raamwerk op basis 
waarvan de complexiteit van een contract kan worden vastgesteld. Om contractcomplexiteit op een 
eenvoudige, eenduidige en uniforme wijze te bepalen wordt voor dit onderzoek de objectieve 
elementen uit de studie van Hagedoorn en Hesen (2009) en de indicatoren van Luo en Tan (2003) het 
meest geschikt geacht. Uit de literatuur blijkt dat het contract en de partnerselectie als interfirm 
control instrument niet op zichzelf staat. Uit het literatuuronderzoek komt naar voren dat een 
partnerselectie traject kan leiden tot een eenvoudig contract (substitutie) maar dat er ook 
voorbeelden zijn waar een partnerselectie traject leidt tot een complex contract  
(complementariteit). Uit de onderzoeken (Batenburg et al., 2003;  Buskens et al., 2003; Wuyts & 
Geyskens, 2005) waarin wordt gesproken van eenvoudige contracten lijkt het vertrouwen dat tijdens 
het partnerselectie traject bestaat of is ontstaan een belangrijke reden te zijn om geen complex 
contract op te stellen (substitutie). De reden om ondanks een geschikte partner een complex 
contract op te stellen zo blijkt uit het literatuuronderzoek (Dekker, 2008; Dekker & van den Abbeele, 
2010; Ding et al., 2013) is de verkregen informatie tijdens het partnerselectie traject, ook wel het 
leereffect genoemd (complementariteit). Een belangrijke aantekening in de beantwoording van de 
centrale onderzoeksvraag van deze studie is dat voorzichtig om gegaan moet worden met de 
resultaten uit de genoemde literatuuronderzoeken omdat de partnerselectie intensiteit en 
contractcomplexiteit niet in alle onderzoeken zijn gemeten en de definities van de begrippen niet in 
elk onderzoek gelijk zijn.  
Uit de onderzoeken wordt niet duidelijk wat de precies de verklaring is van substitutie of 
complementariteit. Zo is er in elk proces sprake van een partner waarin vertrouwen wordt gesteld en 
in elk proces is sprake van verzamelde informatie. Maar waarom de ene keer de informatie leidend is 
en de andere keer het vertrouwen wordt niet duidelijk. Welke rol partnerervaring, transactierisico, 
transactie- en taakkenmerken spelen in de relatie tussen de twee control instrumenten wordt ook 
niet helder. Omdat er veel onduidelijkheden zijn is ervoor gekozen om een “exploratory case study” 
uit te voeren. Op basis van de literatuurstudie is een onderzoeksmodel opgesteld dat als kader heeft 
gediend voor deze casestudie. Volgens Yin (2014) kan een verkennend (exploratief) 
casestudieonderzoek een bijdrage leveren aan het verkrijgen van verdergaande inzichten. De 
casestudie wordt uitgevoerd als een multiple casestudie wat leidt tot betere theoretical of literal 
replication- mogelijkheden. In deze studie zijn vier samenwerkingsverbanden (casussen) onderzocht. 
Er zijn drie samenwerkingsverbanden in de langdurige zorg onderzocht waarbij de samenwerking 
zich concentreert rondom het leveren van zorg. Het vierde samenwerkingsverband in de langdurige 
zorg dat is onderzocht is gericht op een samenwerking rondom ICT en kan ook in andere sectoren 
voorkomen. Wat opvalt is dat in de ICT casus het transactierisico en de partnerselectie intensiteit 
hoger is dan in de zorgcasussen. Ook het contract is meer complex en gedetailleerd in de ICT casus 
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dan in de zorgcasussen. In alle casussen wordt aangegeven dat de betrokken personen bepalen op 
welke wijze een partnerselectie en contract traject wordt uitgevoerd. Verder worden diverse 
contractvormen ingezet afhankelijk van de organisatorische en juridische situatie. In één van de 
casussen wordt opgemerkt dat de onderhandelingsfase van het selectietraject gezien kan worden als 
een onderdeel van de contractfase. In de zorgcasussen valt op dat de historische ervaringen tussen 
de zorgpartners of anders gezegd het netwerk een belangrijke rol speelt in het ontstaan van een idee 
voor een samenwerking. Het selectietraject wat daarna volgt is gericht op de keuze het wel of niet 
aangaan van een samenwerking of anders gezegd het uitselecteren van een partner. In de ICT case 
speelt de historische ervaring een belangrijke rol als informeel selectiecriterium. Het 
onderzoeksmodel zoals dat is opgesteld op basis van de literatuur kan worden herzien op grond van 
de nieuwe inzichten uit het empirisch onderzoek. Met behulp van het aangepaste onderzoeksmodel 
kan de centrale vraag van deze studie worden beantwoord. Op basis van de onderzoeksresultaten 
kan geconcludeerd worden dat er geen sprake is van substitutie en complementariteit tussen de ex-
ante control instrumenten partnerselectie en contracten. Dit betekent dat de partnerselectie 
intensiteit niet van invloed is op de complexiteit van samenwerkingscontracten in de langdurige zorg 
in Nederland. Uit de onderzoeksresultaten blijkt wel dat de intensiteit van een selectietraject en de 
complexiteit van een samenwerkingscontract in de langdurige zorg in Nederland wordt bepaald door 
de hoogte van het transactierisico. Verder blijkt uit de onderzoeksresultaten dat de 
onderhandelingen aan het eind van de selectiefase input levert voor de contractfase. Op deze wijze 
zijn beide processen met elkaar verbonden. Op grond van de onderzoeksresultaten kan ook worden 
geconcludeerd dat naast het transactierisico de  persoonlijkheidskenmerken van de betrokken 
personen en de contractvormen afhankelijk van de organisatorische situatie van invloed zijn op de 
intensiteit van het selectietraject en de contractcomplexiteit van de samenwerkingscontracten in de 
langdurige zorg in Nederland. Met betrekking tot de wetenschappelijke relevantie kan vastgesteld 
worden dat de onderzoeksresultaten zorgen voor nieuwe inzichten over de interfirm control 
instrumenten partnerselectie en contracten. Daarmee wordt een bijdrage geleverd aan de 
risicomanagement literatuur. De resultaten van deze casestudie zijn ook nuttig voor het 
management. Een voorbeeld van de praktische relevantie is dat de onderzoeksresultaten over de 
wijze waarop samenwerkingsverbanden in de zorg ontstaan door het management gebruikt kunnen  
worden in de voorbereidingsfase van een samenwerkingsproces. Wanneer wordt teruggeblikt op de 
wijze waarop het onderzoek is uitgevoerd kunnen er ondanks dat de betrouwbaarheid en validiteit in 
het empirisch onderzoek is geborgd bij de kwaliteitstests enkele kritische kanttekeningen worden 
geplaatst. Één van de kanttekeningen betreft het feit dat niet in elke casus de overige documenten 
voorhanden waren waardoor een belangrijke voorwaarde om de construct validiteit te borgen 
onderdruk is komen te staan. Tot slot wordt geconcludeerd dat op basis van de verkregen inzichten 
vervolgonderzoeken kunnen plaatsvinden. Zo zouden de verkregen inzichten uit deze studie omgezet 
kunnen worden in hypotheses waarna een enquêteonderzoek kan plaatsen vinden waarmee de 
verkregen inzichten statistisch kunnen worden onderbouwd.  
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1. Inleiding 
In deze inleiding wordt de aard van het onderzoek,  het centrale onderwerp, het belang van het 
onderzoek en de structuur van de scriptie toegelicht. Dit hoofdstuk start met de achtergrond en de 
aanleiding rondom het onderzoek. Vervolgens wordt er in de tweede paragraaf aandacht besteed 
aan de uitwerking van de theoretische en de praktische relevantie van het onderzoek. In paragraaf 
drie wordt de probleemstelling uitgewerkt, daarmee wordt aandacht geschonken aan de doelstelling 
van het onderzoek, de deelvragen en de centrale onderzoeksvraag. De inleiding wordt afgesloten 
met een leeswijzer waarin de opbouw van de overige hoofdstukken van deze scriptie kort wordt 
beschreven.  
1.1 Aanleiding tot het onderzoek  
“Nederlanders zullen vanaf 2015 merken dat er veel verandert in de zorg, de veranderingen gaan 
gepaard met forse bezuinigingen vanuit de overheid en dat zullen de mensen gaan merken”. Dat zegt 
André Rouvoet, voorzitter van Zorgverzekeraars Nederland (ZN), in reactie op de presentatie van de 
begroting en de Miljoenennota 2015. De hervorming van de langdurige zorg is de grootste 
verandering in ons zorgstelsel sinds 2006 toen de Zorgverzekeringswet werd ingevoerd. 
Zorgverzekeraars steunen deze hervormingen omdat die echt nodig zijn om de langdurige zorg ook in 
de toekomst voor alle Nederlanders toegankelijk en betaalbaar te houden.  
Een mogelijk antwoord op het betaalbaar houden van de zorg is het vormen van zorgketens 
(Fabbricotti, 2007). Het ontwikkelen van zorgketens is een strategie die ingrijpt op de wijze waarop 
de zorg is georganiseerd. De rationale achter de strategie is dat de fragmentatie onder 
zorgaanbieders een integrale doelmatige en bestuurbare zorgverlening belemmert terwijl integrale 
samenwerking deze juist bevordert (Mur-Veeman et al., 2001; Hardy et al., 1999). In opdracht van 
het ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport (VWS) heeft onderzoeksbureau Vilans een 
onderzoek uitgevoerd naar inspirerende samenwerkings- en organisatievormen als gevolg van de 
transformatie van Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ) naar de Wet Maatschappelijke 
Ondersteuning (WMO). Één van de conclusies is om de transitie echt te laten slagen het van belang is 
dat bij de transformatie de schotten meer ‘vloeibaar worden’. Er moet integraal gekeken worden 
naar de vraag van de klant en op basis daarvan de samenwerking tussen de juiste partijen 
organiseren los van financiering en stelselscheiding (Spierenburg et al., 2014). In de praktijk is 
zichtbaar aan het worden dat als gevolg van de hervorming van de langdurige zorg er 
interorganisatorische samenwerkingsverbanden (IOR) worden opgericht als antwoord op de 
betaalbaar houden van de zorg. Uit een onderzoeksrapport van Boer en Croon corporate finance 
(2015) blijkt bijvoorbeeld dat het aantal fusies in de zorg in 2014 significant is gestegen ten opzichte 
van 2013. Waarbij een fusie gezien moet worden als de meest vergaande vorm van een 
interorganisatorisch samenwerkingsverband omdat de financiële vervlechting en organisatorische 
vervlechting het hoogst is (Dekker & Groot, 2013; Leeflang, 2012). De contractuele samenwerking 
waarbij partijen afspraken maken over hun samenwerking moet gezien worden als de minst 
vergaande vorm (Leeflang, 2012)   
Volgens de literatuur zorgt samenwerken met andere bedrijven ervoor dat er voordelen ontstaan 
zoals het verminderen van de kosten, de toegang tot waardevolle hulpbronnen, het delen van risico's 
en het versterken van marktposities (Hagedoorn, 2002; Groot en Merchant, 2000; Ding et al., 2010). 
Het aangaan van een samenwerkingsverband leidt niet altijd tot een succes zo blijkt uit de praktijk. In 
de gezondheidszorg zijn er tal van voorbeelden dat samenwerkingsverbanden en of fusies zijn 
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mislukt. Zo is er het voorbeeld van de Zorggroep Alliade en ZuidOostZorg en het voorbeeld van Espria 
een zorgconglomeraat die is ontstaan uit samenwerking tussen Philadelphia Zorg, zorgonderneming 
Evean en woningcorporatie Woonzorg. Een ander voorbeeld is de mislukte samenwerking Domare in 
Almere tussen de woon-, zorg en welzijnsorganisaties. Volgens het onderzoeksartikel “Sleutel model 
ontrafelt de kunst van samenwerken” (Valentijn & Bruijnzeels, 2014) mislukt zestig tot tachtig 
procent van de samenwerkingsverbanden. De primaire reden voor het mislukken van een 
samenwerking houdt verband met het hoge risico waaraan een interorganisatorisch 
samenwerkingsverband blootstaat (Das en Teng, 2001; Langfield-Smith, 2008). Risico’s die in dit 
kader worden genoemd zijn het relationele risico en het prestatie risico (Das en Teng, 2001). Relatie- 
en prestatierisico worden ook wel transactierisico’s genoemd (Anderson en Dekker, 2010; Meira et 
al., 2010). Het succes van samenwerkingsverbanden is volgens de literatuur afhankelijk van een goed 
risicobeheer (Schreiner et al., 2009). Risicobeheer bestaat uit de inzet van management control 
instrumenten. Dekker (2004) deelt de control instrumenten in kader van interorganisatorische 
samenwerking in naar de categorieën social en formal control. Verder maakt Dekker (2004) een 
onderscheid naar ex-ante en ex-post control instrumenten. Ex-ante instrumenten worden ingezet 
tijdens de oprichting van een IOR. Ex-post control instrumenten zijn actief tijdens het bestaan van 
een IOR. Omdat uit de praktijk en het onderzoeksrapport Boer en Croon (2015) blijkt dat het aantal 
samenwerkingsverbanden in de zorg als gevolg van de hervormingen zal toenemen, wil deze studie 
een bijdrage leveren aan risicobeheersing tijdens de oprichtingsfase van een IOR. Deze studie  
onderzoekt daarom ex-ante control instrumenten. In het artikel control of inter-organizational 
relationships (Dekker, 2004) worden partnerselectie en vertrouwen genoemd als ex-ante social 
control instrumenten. Het contract waarin afspraken worden gemaakt over doelen, 
beloningssystemen, planning, regels en procedures wordt genoemd als ex-ante formal control 
instrument. De reden waarom deze studie zich richt op partnerselectie en contract is dat ondanks 
een groeiende interesse naar de impact van de transactierisico’s op de ex-ante control instrumenten 
partnerselectie en contracten er nog steeds veel ruimte is om de keuze voor en werking van deze 
twee instrumenten beter te begrijpen (Ding et al., 2013). De reden om beide control instrumenten 
gelijktijdig te onderzoeken heeft te maken met de aanbeveling uit het review onderzoek “ 
management control in interfirm relationships” van Caglio en Ditilo (2008). Volgens Caglio en Ditilo 
(2008) is een beperking van studies naar management control mechanismen (specifieke control 
mechanisme) dat deze studies één mechanisme tegelijk onderzoeken en niet de interactie tussen de 
diverse mechanismen. 
1.2 Relevantie van het onderzoek  
In deze paragraaf wordt achtereenvolgens ingegaan op de theoretische en praktische relevantie van 
dit onderzoek. 
1.2.1 Theoretische relevantie 
Zoals hierboven beschreven richt deze studie zich op de beheersing (control) van risico’s van 
interorganisatorische samenwerkingsverbanden middels de ex-ante control instrumenten 
partnerselectie en contracten. Partnerselectie en contracten worden in dit verband ook wel interfirm 
control instrumenten genoemd. Ondanks het feit dat Ding et al. (2013) aangeven dat er nog ruimte is 
om de keuze voor partnerselectie en contract als control instrumenten beter te begrijpen zijn er 
studies beschikbaar waarin onderzoek is gedaan naar partnerselectie en contracten. Onderzoekers 
die in dit kader genoemd kunnen worden zijn Blumberg (2001), Dekker (2004, 2008), Gulati & Singh 
(1998), Ireland et. al. (2002), Dekker & Abbeele (2010), Poppo & Zenger (2002), Meer-Kooistra & 
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Vosselman (2000), Buskens et al. (2003), Batenburg et al. (2003), Wuyts & Geyskens (2005) Ding et al. 
(2013). Management control van een IOR kan worden onderzocht vanuit verschillende institutionele 
theorieën. De onderzoekers die hiervoor worden genoemd maken voornamelijk gebruik van de 
transactiekostentheorie. De transactiekostentheorie maakt onderdeel uit van de nieuwe 
institutionele economie. De nieuwe institutionele economie (NIE) is een theoretische richting die het 
begrip economie probeert uit te breiden door zich te richten op de sociale en wettelijke normen en 
regels die ten grondslag liggen aan economische activiteiten. In de transactiekostentheorie staat de 
vraag naar de meest efficiënte organisatievorm van transacties centraal (het ontstaan van 
bijvoorbeeld samenwerkingsverbanden). Ook in deze studie staat de nieuwe institutionele economie 
/ transactiekosten theorie centraal. Uit de resultaten van de hierboven genoemde onderzoeken blijkt 
dat het partnerselectieproces en het contracteren nuttig zijn bij het minimaliseren van het 
transactierisico. De resultaten zijn echter niet eenduidig. Zo leidt een selectieproces in het ene 
onderzoek tot een complex (uitgebreid) contract (Dekker, 2004; Dekker, 2008; Dekker & van den 
Abeele, 2010; Ding et al., 2013; Poppo & Zenger, 2002) en in het andere onderzoek tot een 
eenvoudig contract (Batenburg et al., 2003; Buskens et al. 2003; Wuyts & Geyskens, 2005). Een 
verklaring waarom het ene selectieproces leidt tot een eenvoudig contract en een ander proces tot 
een complex contract zou de discriminatie kunnen zijn die er bestaat tussen de onderzoeken 
(verschillen in setting, branche en soort relatie). Uit de vergelijking van de genoemde 
onderzoeksitems blijkt echter dat er geen sprake is van discriminatie. Dit betekent dat 
onderzoeksdiscriminatie geen verklaring is waarom het ene proces leidt tot een eenvoudig contract 
en het andere proces leidt tot een complex contract. Wel blijkt uit de hierboven genoemde 
onderzoeken dat wanneer er sprake is van eenvoudige contracten het vertrouwen in de 
samenwerkingspartner een bepalende factor is om geen uitgebreid contract op te stellen omdat 
bijvoorbeeld het opstellen van een complex contract een teken zou kunnen zijn van wantrouwen in 
de partner. In de onderzoeken waarin een complex contract wordt opgesteld is de verzamelde 
informatie (leereffect) tijdens het selectieproces de reden om een complex contract op te stellen. Uit 
de literatuur blijkt ook dat de investering van bedrijven in de interfirm control instrumenten 
partnerselectie en complexe contracten afhangt van de hoogte van de transactierisico’s (Anderson & 
Dekker, 2010). Deze transactierisico’s zo blijkt uit het onderzoek worden beïnvloed door de 
complexiteit van de transactie- en taakkenmerken (Ding et al., 2013). Dit betekent dat deze 
transactie- en taakkenmerken een indirecte invloed hebben op partnerselectieproces en complexiteit 
van de contracten. Verder worden in de genoemde onderzoeken aandacht besteed aan de 
partnerselectiecriteria en de selectietijd maar niet aan het proces van de partnerselectie en de 
intensiteit van dit selectieproces. De uitkomsten (vertrouwen en leereffect) van het proces worden 
summier genoemd maar niet diepgaand onderzocht. Met andere woorden het partnerselectieproces 
en de uitkomsten van het proces wordt in deze onderzoeken slechts oppervlakkig bestudeerd 
waardoor het niet duidelijk wordt wat het effect van het selectieproces is op de 
contractcomplexiteit. Zo schrijft Ding et al. (2013, pag.153) over het leereffect:  “ while we theorize 
that the mediating effect between selection and contract design is based on organizational learning 
during the selection process, we did not measure nor model this learning process. Future research 
could more directly measure and model this theorized learning process and capture what is learned ”. 
Door de focus te leggen op het partnerselectieproces en de intensiteit van het proces probeert deze 
studie te achterhalen of en wat het daadwerkelijke verband is met de contractcomplexiteit. Deze 
studie probeert een bijdrage te leveren aan het inzicht van de werking van de interfirm controls 
partnerselectie en contracten en de invloed die de partnerselectie heeft op de contractcomplexiteit 
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oftewel de interactie tussen beiden interfirm control instrumenten. Met het verkregen inzicht levert 
deze studie een bijdrage aan de risicomanagement literatuur, in het bijzonder het beheer van risico’s 
in interfirm relaties. 
1.2.2 Praktische relevantie 
Zoals in de aanleiding genoemd leidt een interorganisatorische samenwerking niet altijd tot het 
gewenste resultaat. Verder zoals in de aanleiding beschreven gaan de veranderingen in de langdurige 
gezondheidszorg voor meer samenwerkingverbanden zorgen. Gelet op de historische informatie over 
mislukte samenwerkingsverbanden en fusies is het van groot belang dat het management inzicht 
krijgt in de control instrumenten die gebruikt kunnen worden ten einde de samenwerkingsdoelen te 
realiseren. Ook het inzicht in de wijze waarop de control instrumenten elkaar beïnvloeden kan nuttig 
zijn. Hierdoor kan de juiste balans aangebracht worden tussen de interfirm control instrumenten. 
Wanneer de juiste balans wordt gevonden kunnen onnodige kosten zoals langdurige 
selectieprocessen en dure contracten worden voorkomen.  
In de gezondheidszorg draait het om de zorg aan de patiënten en cliënten. Wanneer 
zorgondernemingen als gevolg van mislukte fusies failliet gaan komt de zorg die patiënten en 
cliënten ontvangen onderdruk te staan omdat overstappen naar een andere zorgaanbieder lastig is. 
Dit is een belangrijke reden voor het management om uiterst zorgvuldig te zijn in het aangaan van 
samenwerkingsrelaties. Kennis over het selectieproces en contractvorming kan een belangrijke 
bijdrage leveren aan deze zorgvuldigheid. Er kan nog een voorbeeld worden genoemd van de 
praktische relevantie. Vanaf 1 januari 2014 geldt het wettelijke kader dat zorgaanbieders die willen 
samenwerken zich moeten aanmelden bij de Nederlandse Zorgautoriteit (NZa). Het gaat dan om 
zorgaanbieders die zo nauw samenwerken, dat er sprake is van een fusie of overname. Met in gang 
van 1 januari 2014 zijn concentraties in de zorg verboden, tenzij de NZa toestemming geeft. De NZa 
geeft deze toestemming als ten eerste de zorgaanbieders van te voren, samen met alle betrokkenen, 
goed nadenken over het nut en de risico's van een concentratie en ten tweede de verlening van 
cruciale zorg niet in gevaar komt door een concentratie. Na de goedkeuring door de NZa, moeten de 
zorgaanbieders mogelijk hun voorgenomen concentratie ook melden bij de Autoriteit Consument en 
Markt (ACM). De met deze studie verkregen inzichten in de wijze waarop partnerselectieprocessen 
en contracten in de zorg worden uitgevoerd kunnen nuttig zijn voor organen als de NZa en ACM. De 
inzichten kunnen helpen in de ontwikkeling van de beoordelingsinstrumenten die door de Nza en 
ACM worden ingezet.   
1.3 Probleemstelling 
Deze paragraaf bevat de uitwerking van de probleemstelling. In de literatuur is het niet duidelijk op 
welke wijze partnerselectie intensiteit van invloed is op de contractcomplexiteit. Het is daarom 
interessant een beeld te krijgen wat nu precies de reden daarvan is. Eén en ander leidt tot de 
doelstelling, centrale vraag en onderzoeksvragen.  
1.3.1 Doelstelling 
Doel van het onderzoek is het verkrijgen van inzicht in het partnerselectieproces in de langdurige 
zorg en op welke wijze dit proces van invloed is op de inrichting van de samenwerkingscontracten in 
de langdurige zorg. Met het inzicht wordt meer kennis verkregen over de interfirm control 
instrumenten partnerselectie en contracten. 
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1.3.2 Centrale vraag en onderzoeksvragen 
Aan de hand van de doelstelling van het onderzoek kan onderstaande centrale vraag opgesteld 
worden. Deze centrale vraag valt in dit onderzoek uiteen in vijf onderzoeksvragen. Met de 
beantwoording van de vijf onderzoeksvragen wordt de centrale vraag beantwoord. 
 
Centrale vraag: 
Op welke wijze bepaalt partnerselectie intensiteit de complexiteit van samenwerkingscontracten in 
de langdurige zorg in Nederland? 
 
Onderzoekvragen: 
1. Wat zegt de literatuur over partnerselectie intensiteit? 
2. Wat zegt de literatuur over contractcomplexiteit? 
3. Wat is de invloed van partnerselectie intensiteit op contractcomplexiteit volgens de 
literatuur? 
4. Hoe ziet partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit in de langdurige zorg in 
Nederland er in de praktijk uit? 
5. Wat is de theoretische implicatie van de praktijkstudie? 
1.4 Onderzoeksopzet en leeswijzer  
In hoofdstuk twee zullen de begrippen die eerder in dit hoofdstuk aan bod z ijn gekomen nader 
worden toegelicht. Aan de hand van dit theoretisch kader worden achtereenvolgens 
onderzoeksvraag één, twee en drie beantwoord. In hoofdstuk drie wordt het onderzoeksontwerp 
toegelicht. Vervolgens worden in hoofdstuk vier de daadwerkelijke onderzoeksresultaten beschreven 
en antwoord gegeven op de vierde en vijfde onderzoeksvraag. In hoofdstuk vijf wordt de centrale 
vraag (conclusies) beantwoord en is de discussie en aanbeveling opgesteld.  
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2. Theoretisch kader 
In dit hoofdstuk worden de begrippen en hun onderlinge relatie aan de hand van literatuur 
uitgewerkt. Daarmee wordt de inhoud van de begrippen duidelijk en worden onderzoeksvragen één, 
twee en drie beantwoord. Het hoofdstuk start in paragraaf één met een beschrijving van 
partnerselectiecriteria, partnerselectiemethoden, het partnerselectieproces en de intensiteit 
waarmee het partnerselectieproces kan worden doorlopen. Met de verkregen inzichten kan de 
eerste onderzoeksvraag  worden beantwoord. Vervolgens wordt er in paragraaf twee stilgestaan bij 
de tweede onderzoeksvraag, het contract en de mate van complexiteit waar het contract mee kan 
worden uitgewerkt. In de derde paragraaf wordt een relatie gelegd tussen partnerselectie intensiteit 
en contractcomplexiteit zoals die in de literatuur wordt aangetroffen en wordt stilgestaan bij de 
derde onderzoeksvraag. Tot slot geeft paragraaf vier middels een samenvatting van het 
literatuuronderzoek een antwoord op de eerste drie onderzoeksvragen. Hiermee wordt de basis 
gelegd voor het vervolgonderzoek.  
2.1  Partnerselectie intensiteit 
2.1.1 Inleiding  
Het samenwerkingsproces kent verschillende fasen (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). In 
de eerste fase, de contactfase, zullen partijen elkaar ontmoeten en kennis met elkaar maken. In de 
contractfase die daarop volgt wordt besproken en vastgelegd hoe de gewenste  samenwerking vorm 
dient te krijgen. In de laatste fase, de uitvoeringsfase wordt uitvoering gegeven aan de gewenste 
samenwerking. In de contactfase zoals die wordt beschreven door van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) dient control gericht te zijn op het kiezen van een geschikte partner. Het kiezen 
van een geschikte partner kan gezien worden als partnerselectie zoals dat beschreven wordt in tal 
van onderzoeken. Uit onderzoeken komt naar voren dat partnerselectie een kritische succesfactor is 
voor het effectief managen van samenwerkingsverbanden (Blumberg, 2001; Dekker, 2004; Dekker, 
2008). Ireland et al. (2002) suggereren dat effectief management van samenwerkingsverbanden 
begint met het selecteren van de juiste partner, voorafgaand aan het ontwerp van de contracten en 
management control structuren. Zorgvuldige partnerselectie kan de kans op opportunistisch gedrag 
en niet nakomen van verplichtingen van de partner verminderen (Hitt et al.,2000). In kader van 
partnerselectie komen we in de literatuur drie begrippen tegen; de partnerselectiecriteria, de 
partnerselectiemethoden en het partnerselectieproces. 
2.1.2 Partnerselectiecriteria en methoden. 
De partnerselectiecriteria zijn een veel besproken onderwerp in de literatuur (Pidduck, 2006). De 
partnerselectiecriteria zijn criteria op basis waarvan beoordeeld kan worden of een partner geschikt 
is om mee samen te werken. In het onderzoek van Feng et al. (2009) wordt een  review  overzicht 
gegeven van onderzoeken naar partnerselectiecriteria.  Uit het review overzicht blijkt dat in 
onderzoeken naar partnerselectiecriteria onderscheid wordt gemaakt naar diversen criteria die 
gerangschikt worden naar belangrijkheid en categorieën. Zo kunnen selectiecriteria gebaseerd zijn op 
vertrouwen, reputatie en cultuurwaarden (Gulati , 1998). Verder wordt in het onderzoek van Feng et 
al. (2009) beschreven dat er drie partnerselectiemethoden zijn. De selectiemethode is de 
rekenmethode die wordt ingezet in de weging van de partnerselectiecriteria. Afhankelijk van het 
risico worden gewichten toegekend aan de selectiecriteria. Er wordt onderscheid gemaakt naar een 
wiskundige benadering, een cijfer/lineaire weging en een kunstmatige intelligentie techniek. De 
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wiskundige benadering gebruikt o.a. algoritmes en kwantitatieve rekenmodellen  om de 
selectiecriteria te wegen. De kunstmatige intelligentie techniek is gebaseerd op virtue le 
bedrijfsmodellen. De rekenmethode die veelvuldig wordt gebruikt is een eenvoudige cijfer/lineaire 
weging van de partnerselectiecriteria. Wanneer er meer tijd en moeite wordt besteed wordt aan 
bepaalde selectiecriterium impliceert dit dat dit criterium cruciaal is. Bedrijven maken onderscheid in 
twee dimensies wanneer het om risicovolle transacties gaat te weten; betrouwbaarheid potentiële 
partners en de competentie van deze partners, oftewel het relatie en prestatierisico. Voor het 
selectieproces en criteria betekent dit dat de evaluatie op deze dimensies belangrijk is. Om 
potentiële partners te evalueren verkrijgen bedrijven informatie uit verschillende bronnen b.v. 
directe communicatie over en weer, eerdere ervaringen van gezamenlijk werk, screening, vergelijking 
potentiële partners, interviews, presentaties en veldbezoeken (Michell en Fitzgerald, 1997). De 
criteria waarvoor de informatie is verkregen uit directe interactie oftewel eerste hand worden ook 
wel aangeduid als de met vertrouwen samenhangende criteria. Een andere bron van informatie is  de 
externe informatie; zoals reputatie, verwijzingen of aanbevelingen van anderen. Deze indirecte 
informatie kan een centrale rol spelen in partnerselectie vooral wanneer bedrijven niet bekend zijn 
met ervaringen uit het verleden. Ook wanneer bedrijven een directe interactie hebben gehad met 
een potentiële partner kunnen deze externe bronnen b.v. in geval van een nieuwe transactie nog 
steeds in belangrijke mate bijdragen aan het selectieproces. We noemen de criteria die verband 
houden met dergelijke tweedehand observaties informatie ook wel reputatie gerelateerde criteria. 
Bedrijven kunnen een potentiële partner rechtstreeks benaderen om informatie te verkrijgen en op 
hetzelfde moment informatie verwerven van derden zodat een uitgebreide evaluatie kan worden 
gemaakt voordat een partner uiteindelijk wordt gekozen.  
2.1.3 Partnerselectie proces 
Het partnerselectieproces refereert aan het zoeken, evalueren en kiezen van een juiste partner. Uit 
studies die in het verleden zijn gedaan komt naar voren dat de tijd die wordt besteed aan het kiezen 
van een geschikte samenwerkingspartner toeneemt naarmate het risico toeneemt (Meuleman et al ., 
2010; Blumberg, 2001; Dekker, 2008; Dekker en Van den Abbeele, 2010). Wanneer het belang van 
een geschikte partner toeneemt, zullen bedrijven meer tijd investeren in het zoekproces, acquisitie 
en analyseren van relevante informatie om te waarborgen dat een geschikte partner is gekozen. Het 
partnerselectieproces is een onderwerp in de literatuur (Pidduck, 2006) waar niet veel aandacht aan 
is geschonken. Geringer (1987) heeft onderzoek gedaan naar de stappen in het partnerselectieproces 
bij joint ventures met als resultaat een model voor het partnerselectieproces dat bestaat uit 7 
stappen. In het onderzoek van Pidduck (2006) wordt aangegeven dat een partnerselectieproces meer 
een complex onderhandelingsproces is dan een rationeel proces. Onderzoek naar het 
partnerselectieproces van recentere datum is het onderzoek naar het selectieproces van 
gezamenlijke Computer-integrated manufacturing (CIM) systemen (Samadhi & Hoang, 1998). In dit 
onderzoek wordt aangegeven dat het partnerselectieproces uit drie fasen bestaat, het scannen van 
potentiële partners met als resultaat een “long list” van mogelijke partners, het matchen van de 
compatibiliteit van partners met als resultaat een “short list” van mogelijke partners en tenslotte de 
fase van logistieke overwegingen met als resultaat een potentiële partner. In het onderzoek in de 
farmaceutische industrie van Festel et al. (2014) wordt aangegeven dat het selectieproces bestaat uit 
7 processtappen. Het meest uitgebreide onderzoek op het terrein van partnerselectieproces is 
gedaan door Twardy-Duisters in 2013. Op basis van een uitgebreid literatuuronderzoek, een survey 
onderzoek en interviews is door Twardy-Duisters onderzoek gedaan naar de processtappen in het 
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partnerselectieproces. De resultaten zijn vastgelegd in het onderzoekrapport “A Perfect Match”. 
Hierin is beschreven uit welke processtappen een partnerselectieproces bestaat. Uit het onderzoek 
komt naar voren dat een selectieproces uit 16 stappen bestaat. Deze stappen zijn in detail 
opgenomen in bijlage 2. Op hoofdlijnen ziet het proces er als volgt uit: 
Tabel 1 Partnerselectieproces Twardy-Duisters (2013) 
Volgens Twardy-Duisters (2013) zijn onderzoekers die het partnerselectieproces hebben onderzocht 
het erover eens dat screening van partners op basis van selectiecriteria één van de stappen is in het 
partnerselectieproces (Twardy-Duisters, 2013, p.56). Verder blijkt dat gebaseerd op het 
literatuuronderzoek uitgevoerd door Twardy-Duisters (2013) dat onderzoekers het er over eens zijn 
dat een aantal voorbereidende werkzaamheden worden gedaan voordat bedrijven overgaan tot het 
selecteren van een partner, een voorbeeld hiervan is het bepalen van de partnerbehoeften (Duisters 
2013, p.55). Een belangrijk verschil tussen de onderzoekers die het partnerselectieproces hebben 
onderzocht is dat er onderzoekers zijn die verschillende processtappen combineren terwijl anderen 
ze splitsen. Een voorbeeld is dat Festel et al. (2014) het partnerselectieproces opdeelt in 7 stappen 
terwijl Twardy-Duisters (2013) het proces opsplitst in 16 stappen. Drie belangrijke procestappen voor 
een succesvolle partnerselectie volgens Twardy-Duisters (2013) zijn; het oprichten van een 
partnerselectie team, het onderhandelen met potentiële partner en het screenen van de shortlist op 
basis van de partnerselectiecriteria. De resultaten tonen aan dat succesvolle bedrijven gebruik 
maken van een gestructureerde aanpak gericht op de procestappen; het luisteren naar en het 
screenen van de potentiële partners. Met betrekking tot de partnerselectiecriteria wordt in het 
onderzoek van Twardy-Duisters (2013) onderscheid gemaakt in formele en informele criteria. 
Informele criteria zijn impliciete/sociale omstandigheden van een partner, dit zijn criteria zoals 
betrokkenheid,  betrouwbaar gedrag, reputatie en persoonlijke relaties. Formele criteria zijn 
uitdrukkelijke voorwaarden van een partner die verwijzen naar het hebben van gemeenschappelijke 
strategische elementen en doelstellingen. Uit de onderzoeksresultaten van Twardy-Duisters (2013) 
blijkt dat de formele en informele criteria gecombineerd worden gebruikt ze worden echter niet door 
de managers ingezet als de actoren “ vertrouwen” en “ control “ uit management control literatuur 
(v.b. Das & Teng, 2001) die complementaire of substituut kunnen zijn. Verder komt uit het onderzoek 
(Twardy-Duisters, 2013) naar voren dat om opportunisme en tegenstrijdige belangen te 
minimaliseren de formele selectiecriteria effectiever zijn maar dat een minimum niveau van 
vertrouwen (informele criteria) nodig is, om de formele selectiecriteria te accepteren. Volgens het 
onderzoek worden formele criteria door managers nog maar weinig gebruikt en dat terwijl het 
onderzoek aantoont dat formele criteria zeer nuttig zijn bij het kiezen van de beste partner vanuit 
economisch oogpunt. Tot slot laat het onderzoek zien dat aandacht voor contractuele aspecten in de 
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2.1.4 Intensiteit partnerselectie  
Een samenwerking (fusie) tussen organisaties kan tot stand komen op basis van wel of geen 
selectieproces. In het geval van het ontbreken van een selectieproces wordt bijvoorbeeld de 
samenwerking door een partij die daartoe bevoegd is opgelegd. Dit fenomeen komt voor bij de 
overheid. Voorbeelden zijn de verplichte samenwerkingsverbanden binnen het onderwijs, gemeente 
en veiligheidsdiensten. Een ander voorbeeld van een verplichte samenwerking (fusie) is een vijandige 
overname van het bedrijf x die een bod doet op de aandelen van bedrijf y zonder dat daarom is 
gevraagd. In het geval dat een samenwerking tot stand komt op basis van een selectieproces kan er 
sprake zijn van een intensief partnerselectieproces of een niet intensief partnerselectieproces. Een 
intensieve partnerselectie in dit kader betekent dat bedrijven meer tijd investeren in het zoekproces, 
de acquisitie en het analyseren van relevante informatie om te waarborgen dat de juiste partner is 
gekozen. Uit voorgaande paragrafen komt naar voren dat partnerselectiecriteria een belangrijke rol 
spelen in het partnerselectieproces en dat het partnerselectieproces kan bestaan uit diverse fase n. 
Wanneer het belang van een geschikte partner toeneemt, zullen bedrijven meer tijd investeren in 
het zoekproces, acquisitie en analyseren van relevante informatie om te waarborgen dat een 
geschikte partner is gekozen. In het onderzoek van Dekker (2008) wordt de intensitei t van de 
partnerselectie bepaald aan de hand van de tijd die wordt besteed aan het zoekproces. Dit betekent 
dat Dekker (2008) partnerselectie intensiteit definieert aan de hand van de inspanning. Volgens Ding 
et al. (2013) is het gebruik van bestede tijd alleen gericht op de input om een geschikte partner te 
vinden en geeft geen informatie over de uitkomst van het proces, de gekozen partner. Daarom wordt 
in het onderzoek van Ding et al. (2013) de partnerselectie intensiteit afgeleid aan de hand van de 
diverse selectiecriteria die worden gebruikt in het partnerselectieproces. De reden van deze keuze is 
dat de onderzoekers van mening zijn dat de mate waarin selectiecriteria worden ingezet bepaald 
wordt door het ex-ante transactierisico. Uit de onderzoeksresultaten (Ding et al., 2013) blijkt dat hoe 
hoger het ex-ante transactie risico des te meer bedrijven vertrouwen op de selectiecriteria om hun 
partner kiezen. In het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) word de vraag beantwoord “wat zijn de 
kritische succesfactoren van een partner selectieproces en dragen zij bij aan het maximaliseren van 
de prestaties van de alliantie”. Uit het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) blijkt dat zowel de 
partnerselectiecriteria als de processtappen van belang zijn in het partnerselectieproces. De kritische 
succesfactoren zoals die in het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) worden beschreven zijn de 
processtappen; opzet partnerselectie team, onderhandelingen met potentiële partner, screening van 
de shortlist op basis van partnerselectiecriteria en aandacht voor juridische aspecten in de 
partnerselectiefase. De partnerselectiecriteria betreffen zowel formele als informele selectiecriteria. 
Het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) is een recent en uitgebreid onderzoek naar het 
partnerselectieproces.  
2.2  Contractcomplexiteit 
2.2.1 Inleiding  
Volgens van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) is de contractfase de tweede stap in het 
samenwerkingsproces. In deze fase wordt er besproken en vastgelegd hoe de gewenste 
samenwerking vorm dient te krijgen. Afhankelijk van de financiële en organisatorische vervlechting 
wordt onderscheid gemaakt in diversen soorten van samenwerkingsvormen. Elke 
samenwerkingsvorm kent een eigen contract format. Samenwerkingscontracten tussen bedrijven 
worden doorgaans gezien als relationele contracten gekenmerkt door een lange duur van de 
onderlinge afhankelijkheid (Luo, 2002). Het contract geeft inzicht in: de rechten en 
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verantwoordelijkheden van elke partij, de te leveren prestaties, procedures voor het verduidelijken 
van het toezicht, sancties bij niet-naleving van de afspraken en procedures voor het oplossen van 
conflicten ( Poppo en Zenger, 2002). In de literatuur worden de contractartikelen; beheer van het 
samenwerkingsverband, toekenning van rechten en verantwoordelijkheden en informele 
arrangementen onderkend ( Poppo en Zenger, 2002; Luo, 2002; Anderson en Dekker, 2005; Reuer en 
Arino, 2007). Wanneer de risico’s toenemen zijn bedrijven bereid te investeren in complexe 
opdrachten (Anderson en Dekker, 2005). Het contract kan gezien worden als een interfirm control 
instrument (Williamson, 1985). In het contract worden de transactierisico’s verwerkt alsmede de 
informatie die wordt verzameld tijdens het partnerselectie proces. De transactiekosten economie 
stelt dat de primaire functie van het contract de bescherming is tegen opportunistisch gedrag van de 
tegenpartij (Williamson, 1985), echter hebben contracten ook andere functies. Zo benaderen andere 
studies (Gulati en Singh, 1998; Klein Woolthuis et al., 2005; Lumineau en Malhotra, 2011) de rol van 
contracten in het creëren van betrokkenheid bij interorganisatorische samenwerking alsmede de 
coördinatie en acceptatie tussen partners. Op basis van deze redenering maken Reuer en Arino 
(2007) onderscheid tussen de handhaving en coördinerende functies van contracten.   
2.2.2 Contractcomplexiteit 
In deze studie wordt onderzoek gedaan naar de complexiteit van een contract. Complexiteit van 
contracten is een veel besproken onderwerp in de literatuur. Een relatief groot aantal economen en 
bedrijfskundigen geleerden hebben contractuele complexiteit gedefinieerd in vrij algemene termen. 
Hagedoorn & Hesen, (2009) geven aan dat de mate van contractcomplexiteit wordt bepaald door de 
informatie-asymmetrie, de omstandigheden van contractuele handhaving of de gerechtelijke 
uitspraken. Volgens Luo (2002) en Luo & Tan (2003) zijn contracten meer complex als de contracten 
voorzien zijn van een groter aantal voorwaarden en clausules en meer detail afspraken bevatten om 
potentiële risico’s te verminderen en te bewaken. Luo (2002) onderscheidt twee contractdimensies  
ten eerste de “term specificity” wat gaat over hoe specifiek en gedetailleerd bepalingen over de 
rechten en plichten zijn gespecificeerd en ten tweede de “contingency adaptability” wat staat voor  
de mate waarin onvoorziene risico's worden verantwoord en de relevante richtlijnen om deze risico's 
te behandelen. Luo en Tan (2003) verfijnen deze classificatie door het ontleden van het begrip “term 
specificity” in de “ inclusiviteit” d.w.z. de mate waarin het contract belangrijke termen, clausules en 
kwesties bevat, en de “clausule specificiteit” d.w.z. de mate en de gedetailleerdheid van de 
specificatie en codificatie van deze bepalingen en voorwaarden, zoals specifieke termen over de 
toewijzing van rechten en verantwoordelijkheden, conflict resolutie en beëindiging. Uit onderzoek 
komt naar voren dat samenwerkingspartners steeds meer gebruik maken van complexe 
gedetailleerde inclusieve contracten. In het onderzoek van Poppo & Zenger (2002) wordt een likert 
schaal ingezet om de complexiteit van een contract te bepalen. Volgens Hagedoorn & Hesen (2009) 
bepalen andere onderzoekers zoals Rasmusen, Joskow en Robinson de complexiteit van een contract 
op basis van het aantal pagina’s, lengte van het contract of de kilobytes. Uiteraard zijn economen en 
bedrijfskundigen geleerden niet de enige die contractuele complexiteit hebben bestudeerd. 
Rechtsgeleerden hebben zich gericht op het nut van een complex contract. In een reactie op 
verzoeken om een verruiming van het begrip van de contractuele complexiteit, stellen Hagedoorn  & 
Hesen (2009) in hun studie dat de complexiteit van interfirm contracten wordt gedefinieerd als 
contracten die veel elementen (kilobytes, woorden en pagina’s) bevatten met een relatief groot 
aantal onderlinge afhankelijkheden die een belangrijke cognitieve belasting opleggen. De cognitieve 
belasting betreft hier de mate waarin een overeenkomst goed wordt begrepen. Een voorbeeld 
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hiervan is dat een uitgebreid en ingewikkeld betalingschema lastiger te begrijpen is dan een simpele 
betalingsformule van b.v. elk kwartaal 25% van de... Een hoge cognitieve belasting impliceert dat een 
overeenkomst complexer en moeilijker is. Cognitieve belasting is daarbij een complex construct van 
drie elementen, namelijk mentale belasting, mentale inspanning en prestaties. In het onderzoek van 
Hagedoorn & Hesen (2009) wordt de complexiteit contracten gemeten op basis van objectieve 
(kwantitatieve) indicatoren en subjectieve (cognitieve) indicatoren. De subjectieve indicatoren 
worden gemeten aan de hand van vragenlijsten. Hagendoorn & Hesen (2009) geven aan dat ook de 
telling van groepen clausules, controle bepalingen en beschrijving van het aantal specifieke taken 
indicatoren van contractuele complexiteit kunnen zijn. Deze opmerking sluit aan bij de bevindingen 
van Luo en Tan (2003). Verder blijkt uit het onderzoek van Hagendoorn & Hesen (2009) dat de lengte 
van de contracten als een eenvoudige telling een duidelijke overlap heeft met de tijd op taak als 
prestatiemaatstaf van de cognitieve belasting. Hieronder het schema weergegeven zoals dat 
Hagedoorn & Hesen (2009) wordt gehanteerd in het bepalen van contractcomplexiteit.  
Contract complexiteit 
Subjectief/Objectief Construct Subjectief/Objectief Elementen Indicator 









Objectief Prestatie Benodigde tijd om contract 
te lezen 
Objectief Lengte Objectief  Woorden 
Kilobytes 
Pagina’s  
Tabel 2 Contract complexiteit Hagedoorn & Hesen (2009) 
2.3  Invloed partnerselectie op contractcomplexiteit 
2.3.1 Inleiding  
Een samenwerkingsverband staat bloot aan transactierisico’s (Das en Teng, 2001) het prestatie en 
relatierisico. Het prestatierisico betreft het falen van de partner ondanks volledige samenwerking of 
anders gezegd het niet kunnen voldoen van de partner aan de gestelde doelstellingen van de 
samenwerking. Het relatierisico betreft het gebrek aan samenwerking tussen de partners oftewel het 
opportunistische gedrag van de partners. Dekker (2004) en Ding et al. (2013) geven in hun onderzoek 
naar de control instrumenten partnerselectie en contracten aan dat er ingeval van samenwerking 
twee sturingsproblemen zijn te weten het gedragsprobleem (zorgen inzake het toe -eigening) en het 
coördinatieprobleem (zorgen inzake de coördinatie van de taken). Uit bestudering van de literatuur 
kan de conclusie worden getrokken dat het prestatierisico en het coördinatieprobleem over de 
uitvoering van taken gaat. Het relatierisico en het gedragsprobleem gaan over het opportunistische 
gedrag. Gebaseerd op de transactiekosten economie kunnen volgens Ding et al. (2013) als gevolg van 
de transactiekenmerken: investering specificiteit, omgevingsonzekerheid en frequentie de 
transactierisico’s groter zijn. Verder geven Ding et al. (2013) aan dat de transactie en taakkenmerken: 
taak afhankelijkheid en transactiescope de transactierisico’s eveneens kunnen vergroten. Dekker 
(2004, 2008) voegt daar transactiegrootte, taakonzekerheid en afhankelijkheid aan toe. Uit de 
literatuur blijkt dat risico en control met elkaar verbonden zijn. Zo zijn bedrijven geneigd meer te 
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investeren in de interfirm control instrumenten partnerselectie en complexe contracten wanneer de 
risico’s groter zijn (Anderson & Dekker, 2010). Wanneer een netwerkrelatie als nieuwe 
samenwerkingspartner wordt gekozen en het risico klein is leidt dat tot een vereenvoudigd selectie- 
en contractproces (Gulati & Sytch, 1995). Wanneer een samenwerkingsverband te maken krijgt met 
complexe en onderling afhankelijke taken worden partnerselectie en complexe contracten gebruikt  
om de belangen af te stemmen, maar ook om de onderlinge activiteiten te coördineren en te 
verbinden ( Gulati & Singh, 1998; Lumineau & Malhotra, 2011). Uit  literatuuronderzoek komt naar 
voren dat partnerselectie invloed heeft op de complexiteit van het contract (Buskens et al. 2003; 
Dekker 2004; Wuyts & Geyskens, 2005; Batenburg et al., 2003; Ding et al., 2013; Dekker, 2008; 
Dekker & van den Abeele, 2010;  Poppo & Zenger, 2002; van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) 
Zo blijkt uit onderzoek dat partnerselectie kan leiden tot een eenvoudig contract er is echter ook 
bewijs gevonden dat een partnerselectie leidt tot een complex contract.  
2.3.2 Partnerselectie - eenvoudig contract 
In de literatuur zijn enkele onderzoeken terug te vinden die partnerselectie verbinden aan het 
opstellen van eenvoudige contracten. Hieronder wordt de relatie tussen de partnerselectie en het 
contract in deze onderzoeken op hoofdlijnen beschreven.  
Van der Meer-Kooistra & Vosselman doen in 2000 onderzoek naar de wijze waarop 
interorganisatorische samenwerkingsverbanden georganiseerd en beheerd kunnen worden. Het 
samenwerkingsproces delen zij daarbij op in drie fasen, de contactfase, contractfase en de 
uitvoeringsfase. In de contactfase dient de beheersing gericht te zijn op het selecteren van een 
geschikte partner, de contractfase is gericht op de beschrijving van de autorisaties en de 
verantwoordelijkheden en het verstekken van informatie en betalingswijze. In hun onderzoek maken 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) onderscheidt in drie control modellen (marktmodel, 
bureaucratischmodel en het vertrouwensmodel) . Per model geven zij een beschrijving van de 
controlmechanismen. Op basis van het beschreven framework doen zij een casestudie bij twee gas 
en olie producerende ondernemingen. De resultaten uit de eerste casestudie tonen aan dat de 
relatie met de samenwerkingspartner centraal staat in het proces. Een snelle procedure is doorlopen 
om te komen tot een shortlist van samenwerkingspartners. Daarna werd uitgebreid kennis gemaakt 
met twee potentiële partners. In dit traject zijn selectiecriteria gebruikt. Het selectieproces is minder 
intensief verlopen dat in de tweede casus en wordt gekenmerkt door het vertrouwenmodel. 
Kenmerkend voor het vertrouwensmodel is dat transactieactiviteiten en resultaten niet goed kunnen 
worden gemeten. De transactieomgeving wordt gekenmerkt door onbekendheid en men is bekend  
met het netwerk. De contractconstructie waarvoor is gekozen bestaat uit een raamwerkcontract met 
werkorders. In het contract wordt specifiek de relatie en het bestrijden van opportunisme genoemd. 
Transparantie wordt nagestreefd in kader van het verkrijgen van vertrouwen. Er is geen intentie om 
een uitgebreid contract op te stellen. Bij aanvang van het contract werden geen afspraken gemaakt 
over de behaalde resultaten dat werd pas later gedaan op basis van de verkregen inzichten. De 
orders werden gemaakt op basis van nacalculatie. Verder werden afspraken gemaakt over “control“  
met ondersteuning van een onafhankelijke externe partij. Deze casestudie laat zien dat het 
selectieproces zich kenmerkt door vertrouwen en dat er geen intentie is om een uitgebreid contract 
op te stellen. Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) concluderen verder dat strategische, 
culturele en historische factoren alsmede institutionele waarden van invloed zijn op de control 
modellen en daarmee op het partnerselectie en contractproces.  
Masterthesis -Management Wetenschappen - Afstudeerkring Interorganizational Relationships 
Masterthesis - Risicobeheersing bij Samenwerken – Charles van Eemeren, studentnummer 836701865 Pagina -20- 
 
 
Buskens, Batenburg en Weesie maken in 2003 gebruik van een grootschalig survey onderzoek naar IT 
transacties in Nederland en Duitsland. Zij stellen in hun onderzoek dat in plaats van het opstellen van 
dure contracten kopers bereid zijn te investeren in het selecteren van een partner die men kan 
vertrouwen. De eigen ervaring en ervaring van andere partijen speelt een belangrijke rol in de 
waardering en het stellen van vertrouwen in de samenwerkingspartner.  
In 2003 voerde Batenburg, Raub en Snijders een survey onderzoek uit bij  800 IT bedrijven in het 
midden en kleinbedrijf. In het onderzoek stellen zij dat in de bescherming tegen opportunistisch 
gedrag en andere risico’s het nut van contracten slechts beperkt is. Zij baseren hun conclusie op het 
feit dat uit hun onderzoek naar voren komt dat onder de geselecteerde business partners geen enkel 
partnerschap voorkomt met een negatieve ervaring in het verleden. Op basis van deze bevinding 
stellen zij dat het zoeken naar een geschikte partner meer bijdraagt aan het voorkomen van 
problematische transacties dan het opstellen van uitgebreide contracten.  
In 2005 hebben Wuyts & Geyskens onderzoek gedaan naar de relatie tussen het opstellen van 
gedetailleerde contracten en het selecteren van een partner. Zij hebben dit onderzoek uitgevoerd 
onder ruim 838 technische bedrijven in het midden en kleinbedrijf. Wuyts & Geyskens (2005) 
concluderen dat een gedetailleerd contract wat uitgelegd kan worden als een signaal voor 
wantrouwen conflicteert met een zorgvuldige partnerselectie dat staat voor vertrouwen. De 
combinatie tussen een gedetailleerd contract en een zorgvuldige partnerselectie zo concluderen 
Wuyts & Geyskens (2005) heeft een negatief effect heeft op het opportunistische gedrag. Zij stellen 
dat het opstellen van gedetailleerde contracten effectief is wanneer een partner is gekozen waarmee 
een minder nauwere relatie bestaat. Verder stellen zij dat het zorgvuldig selecteren van een partner 
geschikt is voor het bestrijden van opportunisme. Deze stelling heeft echter ook een keerzijde omdat 
Wuyts & Geyskens (2005) in hun onderzoek concluderen dat na een bepaald punt een partner meer 
voordeel heeft van opportunistisch gedrag dan het hebben van een goede relatie.     
2.3.3 Partnerselectie – complex contract 
Uit de voorgaande paragraaf blijkt dat wanneer het selecteren van een geschikte partner heeft geleid 
tot vertrouwen in de partner de behoefte aan complexe contracten afneemt. In de literatuur is 
echter ook tegengesteld bewijs gevonden dat door partnerselectie de behoefte aan contracten 
toeneemt. Hieronder worden de onderzoeken genoemd waaruit dat naar voren komt. Met 
betrekking tot vertrouwen wordt onderscheid gemaakt in goodwill en vertrouwen gebaseerd op 
competenties (Das en Teng, 2001). Sako (1992) voegt daar contractueel vertrouwen aan toe 
(vertrouwen dat de partner de afspraak nakomt of het nu op papier staat of niet).  
De tweede casestudie uitgevoerd in 2000 door van der Meer-Kooistra & Vosselman laat zien dat de 
selectie zorgvuldig en uitgebreid is verlopen met behulp van selectiecriteria waarna een definitieve 
keuze is gemaakt. De Europese aanbestedingsregels en de projectduur (25 jaar) zijn mede de oorzaak 
geweest van de wijze waarop het selectieproces is uitgevoerd. De contractconstructie waarvoor is 
gekozen bestaat uit een raamwerkcontract met werkorders. In het raamwerkcontract worden 
afspraken gemaakt over prijzen, materiaal en financiële randvoorwaarden zoals boetes, bonussen en 
wettelijke bepalingen zoals het overschrijden van termijnen. Verder is in het contract aandacht voor 
toekomstige situaties, de controlling mechanisme, beoordelen van de kwaliteit en tijdlijnen, 
sleutelfiguren en bijeenkomsten. Kortom een uitgebreid contract. Verwachting is dat toekomstige 
Masterthesis -Management Wetenschappen - Afstudeerkring Interorganizational Relationships 
Masterthesis - Risicobeheersing bij Samenwerken – Charles van Eemeren, studentnummer 836701865 Pagina -21- 
 
contracten meer gebaseerd zullen zijn op vertrouwen. Het selectieproces wordt gekenmerkt door 
het bureaucratische model. Kenmerkend voor het bureaucratische model is dat transactieactiviteiten 
en resultaten goed kunnen worden gemeten, de transactieomgeving gekenmerkt wordt door 
bekendheid en men onbekend is met het netwerk. Deze casestudie laat zien dat er een uitgebreid 
selectieproces is doorlopen en een gedetailleerd contract is opgesteld. 
Het onderzoek van Poppo en Zenger (2002) is gebaseerd op de resultaten van bedrijven 
gespecialiseerd in informatiediensten. Volgens Poppo en Zenger zijn  (2002) “Relationele 
Gouvernance“ (vertrouwen) en uitgebreide contracten complementaire aan elkaar omdat beide 
begrippen een andere oorsprong hebben.  
Dekker voert in 2004 een casestudie onderzoek uit bij een strategisch samenwerkingsverband van de 
Nederlandse Spoorwegen. Dekker stelt dat om de control problemen verbonden aan een 
samenwerkingsverband te managen de behoefte aan formele contracten afneemt wanneer de goede 
partner is gekozen. Uit de onderzoeksresultaten blijkt dat hoewel het contract relatief gedetailleerd 
is opgezet er opzettelijk ruimte is gelaten om de contractpartijen in de gelegenheid te stellen 
aanvullende voorwaarden aan te brengen in verband met onzekerheden en onvoorziene 
omstandigheden. De onderzoeksresultaten tonen aan dat de behoefte om contracten op te stellen 
veel meer verbonden is aan het verwoorden van doelen en planning. De keuze van de partner in 
deze casestudie is gebaseerd op de jarenlange relatie tussen de twee samenwerkende partijen en 
was al gemaakt voordat het doel van de samenwerking was bepaald. Dit betekent dat i n deze case 
geen uitgebreid selectieproces heeft plaatsgevonden.  
In 2008 doet Dekker op basis van een dataset van ruim 800 IT transacties uit een eerdere studie 
onderzoek naar de relatie tussen partnerselectie en contractbeheer bij interorganisatorische relaties. 
In dit onderzoek worden onder andere de volgende twee hypotheses getoetst. De eerste hypothese 
gaat uit van het feit dat mits kopers meer energie besteden aan het vergelijken en evalueren van 
potentiële partners dat bijdraagt aan het goodwill en prestatie vertrouwen van de partner wat leidt 
tot een kleinere behoefte aan het opstellen van uitgebreide contracten. De tweede hypothese die 
wordt onderzocht gaat over het feit dat gedurende een intensief partnerselectie proces de 
onderneming meer kennis vergaart over het product en de potentiële partner wat leidt tot het 
vastleggen van deze verkregen informatie in gedetailleerde contracten. Deze hypothese suggereert 
dat er sprake is van een soort van “ leerproces”. Dit effect kan zich ook voor doen bij het selecteren 
van een voor de organisatie bekende partner. De conclusie van het onderzoek bevestigt de tweede 
hypothese wat betekent dat de partnerselectie en het formele contract complementaire zijn aan 
elkaar waarbij aangetekend wordt dat de onvolledigheid van een contract wordt aangevuld met de 
kennis die is verzameld tijdens het selectieproces. Uit het onderzoek blijkt verder dat afhankelijk van 
het controle probleem (gedrag of coördinatie) de historische ervaringen met een partner een 
complementaire of een substituut effect hebben op de contractcomplexiteit. Complementaire 
betekent in dit geval dat het opstellen van een uitgebreid contract en het kiezen van een partner 
waarmee een historische relatie bestaat de controle van de risico’s toeneemt. Van substitutie is 
sprake wanneer het beperken van opportunisme wordt bereikt met het selecteren van een partner 
met historische banden in plaats van een uitgebreid contract. Een uitgebreid contract wat staat voor 
wantrouwen kan in dit geval een negatieve uitwerking hebben op de relatie. Verder blijkt dat 
partners met historische ervaringen de partnerselectie gebruiken om de zorgen met betrekking tot 
de omvang van de transactie en onzekerheid te verkleinen, terwijl het contract gericht is op de 
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coördinatie van taken. In geval partners geen ervaring hebben is de selectiefase gericht op de 
transactie grootte en het contract gericht op de investeringsspecificiteit en afhankelijkheid. De 
intensiteit van de partnerselectie wordt in dit onderzoek bepaald aan de hand van de  tijd die wordt 
besteed aan het zoekproces, de contractcomplexiteit wordt gemeten aan de hand van  het aantal 
afspraken die worden gemaakt waarbij onderscheid wordt gemaakt in mondelinge en schriftelijke 
afspraken. Schriftelijke afspraken tellen daarbij zwaarder dan de mondelinge. Een tekortkoming van 
de studie volgens Dekker (2008) is dat het onderzoek de partnerselectie intensiteit uitdrukt in tijd en 
geen rekening houdt met de uitkomst van het selectieproces.  
Dekker en Van den Abbeele (2010) onderzoeken op basis van enquêtedata IT-transacties bij 287 
middelgrote Belgische ondernemingen. De bevindingen laten zien dat de beschikbaarheid van 
vergelijkingsinformatie en van specifieke informatie over de leverancier samenhangen met gebruik 
van meer uitgebreide beheersingsstructuren. Dit duidt dus sterk op een complementair effect van 
het selectieproces, via de verzameling van waardevolle leveranciersinformatie. Deze bevinding is 
consistent met het organisatorische leerperspectief, wat suggereert dat tijdens het zoeken naar een 
partner de verkregen informatie kan worden ingezet in het ontwerp van formele controles om de 
samenwerkingsrelatie te beheren. Verder blijkt dat bedrijven minder tijd besteden aan het 
selectieproces wanneer er eerdere banden zijn met de potentiële nieuwe partner. Dit laatste wordt 
bevestigd door eerdere studies ( Blumberg, 2001; Dekker, 2004; Dekker 2008). Een andere bevinding 
uit het onderzoek is dat de partnerervaring er voor zorgt dat de contractcomplexiteit afneemt.  
Het survey onderzoek van Ding, Dekker en Groot (2013) is gebaseerd op de resultaten 61 
respondenten die qua aard en omvang zeer divers zijn. In het onderzoek wordt partnerselectie 
intensiteit in afwijking van hiervoor genoemde onderzoeken bepaald op basis van het belang dat 
geplaatst is op de diverse partnerselectiecriteria. De reden van deze keuze is dat de onderzoekers 
van mening zijn dat de mate waarin selectiecriteria worden ingezet bepaald wordt door het ex-ante 
transactierisico. De conclusie van het survey onderzoek is dat om de transactierisico's te 
verminderen er een intensievere beoordeling plaatsvindt van de partner met behulp van 
selectiecriteria. De criteria die hiervoor worden gebruikt zijn gericht op de betrouwbaarheid en 
bekwaamheid van de partner. Verder wordt geconcludeerd dat door deze intensievere beoordeling  
bedrijven in staat worden gesteld om meer specifieke en gedetailleerde contracten en clausules op 
te schrijven. Hierdoor wordt het transactierisico verkleind. Als gevolg van de intensieve beoordeling 
wordt er informatie verkregen over de partner die gebruikt wordt om te verwerken in het contract.  
Dekker en Van den Abbeele (2010) noemen dit het “leereffect” omdat de verkregen partnerkennis 
tijdens de selectiefase wordt gebruikt om het interorganisatorische samenwerkingsverband beter te 
kunnen managen. Het onderzoek van Ding et al (2013) laat ook zien dat in overeenstemming met het 
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2.3.4 Vertrouwen en control 
Een soortgelijk effect als tussen partnerselectie en contracten komt ook elders in de literatuur voor. 
Het gaat om de begrippen vertrouwen (lees partnerselectie) en formele control (lees uitgebreide en 
complexe contracten) (de Man & Roijakkers, 2008). Wanneer zij complementair zijn, versterken zij 
elkaar. Dit kan bijvoorbeeld gebeuren wanneer door het maken van strengere afspraken het 
vertrouwen in elkaar en in de samenwerking toeneemt. Wanneer zij substituten zijn, kan ofwel met 
vertrouwen ofwel met beheersing worden volstaan, en is toepassing van beide tegelijkertijd dus 
inefficiënt. De onderzoekers Poppo & Zenger (2002) en Langfield-Smith & Smith (2003) geven aan dat 
vertrouwen en complexe contracten complementair aan elkaar zijn. De onderzoekers Dye r & Singh 
(1998) schrijven dat vertrouwen een substituut is voor het contract of omgekeerd. Dekker (2004) 
geeft drie theoretische overwegingen waarom vertrouwen en formele control complementair dan 
wel substituut kunnen zijn. Ten eerste geeft Dekker aan dat tot dat er voldoende controle bestaat 
formele control en vertrouwen complementair worden ingezet. Nadat een bepaalde grenswaarde is 
bereikt is het niet meer nodig om dure formele control instrumenten in te zetten maar wordt er 
gekozen voor de goedkopere oplossing vertrouwen, bovendien kan te veel formele controle de 
relatie beschadigen. Als tweede voorbeeld geeft Dekker aan dat het effect van vertrouwen niet 
gezien moet worden als een direct effect op de inzet van formele controlemechanismen, maar als 
een modererend effect op de relatie tussen de controle problemen en het gebruik van formele 
controlemechanismen. Met andere woorden de inzet van de formele controlemechanismen wordt 
bepaald door de omvang van het transactierisico terwijl het niveau van vertrouwen de relatie   alleen 
maar versterkt. Tot slot stelt Dekker dat het belangrijk is om onderscheid te maken tussen de 
verschillende doeleinden van controle. Terwijl  het vertrouwen de bezorgdheid over de gevaren van 
de transactie doet afnemen kunnen formele controlemechanismen gebruikt worden voor de 
coördinatie van de taken. Das en Teng (2001) stellen dat de aard van de risico’s die met een alliantie 
gepaard gaan bepalen hoe control (beheersing) en vertrouwen moeten worden toegepast. Uit het 
onderzoek van Das en Teng (2001) naar risico, control en vertrouwen komt naar voren dat de 
verschillende combinaties tussen goodwill vertrouwen, competentie vertrouwen en diverse vormen 
van control het prestatie en relatierisico verlaagd. Zo komt uit het onderzoek o.a. naar voren dat 
gedrag control in combinatie met goodwill vertrouwen ingezet kan worden wanneer sprake is van 
onzekerheid over de intenties van de partner (relatierisico hoog, prestatie risico laag).Indien b.v. 
sprake is van een onzekere omgeving (prestatie risico hoog en relatie risico laag) wordt competentie 
vertrouwen ingezet in combinatie met output control. In het artikel “Management Control in 
Interorganizational Relationships” (Nooteboom, 2004) worden resultaten uit recent onderzoek naar 
vertrouwen en management control van inter - organisatorische relaties besproken. Één van de 
conclusies in het artikel is dat control gezien moet worden als dynamisch, d.w.z. dat control zich 
aanpast aan de verandering van de omstandigheden. Nooteboom (2004) beschrijft zeven 
controltypen en geeft aan dat de inrichting van control gebaseerd is op het risicoprofiel , 
transactiekenmerken en transactieomgeving en dat afhankelijk van de situatie o.a. vertrouwen en of 
gedetailleerde contracten ingezet worden. Volgens Nooteboom (2004) is vertrouwen geen 
instrument, het is een gevoel van verwachtingen dat kan toenemen en afnemen afhankelijk van de 
situatie. Partnerselectie en contracten daarentegen zijn wel instrumenten.  
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2.4  Conclusies literatuuronderzoek 
In de voorgaande paragrafen is een uitgebreid antwoord gegeven op de eerste drie 
onderzoeksvragen zoals die zijn opgenomen in hoofdstuk 1.3.2. Hieronder volgt een samenvatting 
van de antwoorden.  
Wat zegt de literatuur over partnerselectie intensiteit? 
 
Één van de eerste stappen in kader van het vormen van een interorganisatorisch 
samenwerkingsverband is het kiezen van een partner oftewel partnerselectie. Op basis van de 
literatuurstudie kan worden geconcludeerd dat partnerselectie een kritische succesfactor is voor het 
effectief managen van samenwerkingsverbanden. Partnerselectie bij interorganisatorische 
samenwerkingsverbanden is een belangrijk ‘interfirmcontrol’ instrument in de beheersing van de 
prestatie en relatierisico’s. Het begrip partnerselectie wordt in de meeste onderzoeken aangeduid als 
partnerselectiecriteria. Echter gaat partnerselectie ook over het proces dat bestaat uit verschillende 
processtappen. Uit de onderzoeken die in deze literatuurstudie zijn bestudeerd kan geconcludeerd 
worden dat zowel de criteria als het proces belangrijke begrippen zijn wanneer gesproken wordt over 
partnerselectie. Het begrip partnerselectie intensiteit is in deze studie een belangrijke variabele, in 
de literatuur wordt deze variabele slechts summier beschreven. In het ene onderzoek wordt de 
intensiteit uitgedrukt in de tijd die wordt besteed aan het zoeken van een geschikte partner (Dekker, 
2008) in een ander onderzoek worden de partnerselectiecriteria gebruikt om de intensiteit te 
bepalen (Ding et al., 2013). Dit betekent dat in het onderzoek van Ding et al. (2013) niet het 
kwantitatieve maar het kwalitatieve aspect wordt gebruikt om de intensiteit te bepalen. In het 
onderzoek Twardy-duisters (2013) wordt onderzoek gedaan naar de kritische succesfactoren van een 
partnerselectie traject. Uit dit onderzoek komt naar voren dat zowel de processtappen als 
selectiecriteria en juridische aspecten tijdens het selectietraject bijdragen aan een succesvolle 
partnerselectie, een mix dus van kwantitatieve en kwalitatieve aspecten. Het onderzoek van Twardy-
Duisters (2013) is een recent en een zeer uitgebreid onderzoek naar het partnerselectieproces. De 
centrale vraag in het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) is “wat zijn de kritische succesfactoren 
van een partner selectieproces en dragen zij bij aan het maximaliseren van de prestaties van de 
alliantie”. Omdat het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) het partnerselectieproces zeer 
uitgebreid heeft bestudeerd en een verbinding legt met het maximaliseren van de prestaties van de 
alliantie wordt in dit onderzoek aangehouden dat een partnerselectie traject intensief is wanneer  
minimaal 12 processtappen uit het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) zijn doorlopen waaronder 
de processtappen die volgens twardy-Duisters (2013) het meest succesvol zijn (zie bijlage 2).  
Wat zegt de literatuur over contractcomplexiteit? 
 
Uit de literatuur valt af te leiden dat in de beheersing van de transactierisico’s ook het contract 
gezien kan worden als een interfirm controlinstrument. Het contract heeft naast handhaving ook nog 
andere functies zoals bijvoorbeeld coördinatie van taken en creëren van betrokkenheid tussen 
samenwerkingspartners. Naarmate de risico’s toenemen kan het contract in complexiteit toenemen. 
In de literatuur is veel geschreven over contractcomplexiteit, echter is er geen eenduidige definitie 
van het begrip . Hagedoorn & Hesen (2009) hebben een uitgebreide en vernieuwende studie gedaan 
naar contractcomplexiteit. Zij komen met een raamwerk op basis waarvan de complexiteit van een 
contract kan worden vastgesteld. Echter is een deel van het raamwerk gebaseerd op de cognitieve 
aspecten die alleen met vragenlijsten te achterhalen zijn. Luo & Tan (2003) geven aan dat de telling 
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van groepen clausules, controle bepalingen en beschrijving van het aantal specifieke taken 
indicatoren van contractcomplexiteit zijn. Hagedoorn & Hesen (2009) bevestigen dit in hun studie 
echter hebben zij deze elementen niet verwerkt in hun raamwerk. Om contractcomplexiteit op een 
eenvoudige, eenduidige en uniforme wijze te bepalen wordt voor dit onderzoek de objectieve 
elementen uit de studie van Hagedoorn & Hesen en de indicatoren van Luo & Tan (2003) het meest 
geschikt geacht. 
Wat is de invloed van partnerselectie intensiteit op het contractcomplexiteit volgens de literatuur? 
 
De literatuur geeft aan dat het contract en partnerselectie interfirm control instrumenten zijn. Uit de 
literatuur blijkt ook dat het contract als interfirm control instrument niet op zichzelf staat maar wordt 
beïnvloed door het interfirm control instrument partnerselectie. De transactie risico’s, prestatie- en 
relatierisico, en de daarmee samenhangende gedrag en coördinatieproblemen, bepalen  voor een 
belangrijk deel op welke wijze een partnerselectie traject en contractproces worden uitgevoerd. 
Anders gezegd hoe intensief een partnerselectie traject wordt doorlopen en hoe uitgebreid een  
contract wordt opgesteld. Belangrijk gegeven in dit kader is dat taak en transactiekenmerken 
bepalend kunnen zijn voor de hoogte van het transactierisico. Uit de literatuur blijkt dat wanneer 
sprake is van een laag risico er een vereenvoudigd selectie- en contractproces wordt doorlopen en 
wanneer het risico hoog is er een intensief partnerselectie- en contractproces wordt doorlopen 
(Anderson & Dekker, 2010). Uit het literatuuronderzoek komt verder naar voren dat een (intensief) 
partnerselectie traject kan leiden tot een eenvoudig contract (substitutie) maar dat er ook 
voorbeelden zijn waar een partnerselectie traject leidt tot een complex contract (complementariteit). 
In onderstaande tabel zijn de resultaten uit het literatuuronderzoek samengevat.  Zo blijkt uit de tabel 
dat de onderzoeken naar de relatie tussen partnerselectie en contractcomplexiteit gehouden zijn in 
periode 2000 – 2013. Dit betekent dat de onderzoeken van recente datum zijn. De onderzoeken zijn 
hoofdzakelijk verricht in de sector techniek waardoor generalisatie naar andere sectoren nog niet 
heeft plaatsgevonden. De gehouden onderzoeken zijn overwegend kwantitatief van aard. Verder 
blijkt dat de partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit niet in alle onderzoeken zijn gemeten 
en dat er verschillende definities worden gehanteerd. Dit heeft geen invloed op de 
onderzoeksconclusies van de in de tabel opgenomen onderzoeken omdat de definities en metingen 
van de variabelen hebben plaatsgevonden in het kader van de onderzoeksdoelstellingen zoals die 
voor deze onderzoeken zijn gesteld. In de beantwoording van de centrale onderzoeksvraag van deze 
studie moet echter voorzichtig worden om gegaan met de resultaten uit de literatuuronderzoeken. 
De reden hiervan is dat ten eerste het onderzoeksdoel en de centrale vraag van deze studie niet 
gelijk zijn aan die van de onderzoeken uit het literatuuronderzoek en ten tweede omdat de definities 
van de onderzoeksvariabelen van de onderzoeken uit het literatuuronderzoek niet precies gelijk zijn 
aan de definities van de onderzoeksvariabelen in deze studie. Uit de onderzoeken (Batenburg et al., 
2003;  Buskens et al., 2003; Wuyts & Geyskens, 2005) waarin wordt gesproken van eenvoudige 
contracten blijkt het vertrouwen dat tijdens het partnerselectie traject bestaat of is ontstaan een 
belangrijke reden te zijn om geen duur complex contract op te stellen. De redenering is dat 
partnerselectie als control instrument gestoeld is op vertrouwen en dat dit interfirm instrument 
effectiever en goedkoper is dan lange contracten. In de casestudie van de Meer-Kooistra en 
Vosselman zijn het de transactieactiviteiten, -resultaten en omgeving die ervoor zorgen dat er een 
control model wordt ingericht dat gebaseerd is op vertrouwen. Of het in de hiervoor genoemde 
onderzoeken gaat om goodwill vertrouwen of competentie vertrouwen is niet duidelijk. Wat wel 
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geconcludeerd kan worden is dat elk partnerselectie traject eindigt met een geschikte partner. Dit 
betekent dat wanneer het partnerselectie traject een geschikte partner heeft opgeleverd, 
partnerselectie als interfirm control instrument in de beheersing van de control problemen gedrag en 
coördinatie voldoende heeft gewerkt. In de onderzoeken (Dekker, 2008; Dekker & van den Abbeele, 
2010; Ding et al., 2013) waarin een complex contract wordt opgesteld is het eindresultaat van het 
partnerselectie traject eveneens een geschikte partner. Dit betekent dat er een zekere mate van 
vertrouwen in de partner moet zijn want anders wordt er geen samenwerking aangegaan. De reden 
om ondanks een geschikte partner een complex contract op te stellen is de verkregen informatie 
tijdens het intensieve partnerselectie traject, ook wel het leereffect genoemd. Zo zou uit de 
verkregen informatie kunnen blijken dat ondanks dat de meest geschikte partner is geselecteerd er 
coördinatie problemen zijn die met behulp van een uitgebreid complex contract kunnen worden 
beheerst. Een andere reden kan de verkregen informatie zijn over het gedragsprobleem van de 
gekozen partner. Om welke informatie het precies gaat wordt niet duidelijk uit het 
literatuuronderzoek. Geconcludeerd kan worden dat elk partnerselectie traject informatie oplevert 
maar waarom het ene traject een leereffect oplevert wat vervolgens leidt tot een complex en 
uitgebreid contract wordt niet duidelijk uit de literatuur. Verder blijkt uit enkele 
literatuuronderzoeken dat wanneer sprake is van een uitgebreid contract dat partnerselectie en 
contracten complementaire zijn omdat het contract een ander control doel dient zoals bijvoorbeeld 
het opstellen van doelen (Poppo & Zenger 2002; Dekker, 2004). Tot slot blijkt uit de studies ( Dekker, 
2004; Dekker, 2008) waarin sprake is van een complementaire verhouding tussen partnerselectie en 
contractcomplexiteit dat de partnerervaring van invloed is op beide control instrumenten. In de 
studie van Twardy-Duisters (2013) wordt partnerervaring ingezet als een partnerselectie criterium.  
Het effect tussen vertrouwen en formele control zoals dat blijkt uit het literatuuronderzoek is 
wellicht toepasbaar op het effect van partnerselectie en contracten. Een voorbeeld hiervan is de 
conclusie uit het onderzoek van de Man & Rooijakkers (2008) naar vertrouwen en control waarin 
vertrouwen (lees intensieve partnerselectie) en formele control (lees contracten) elkaar nodig 
hebben en elkaar versterken. Wanneer we dit vertalen naar partnerselectie en contracten betekent 
dit dat door een intensieve partnerselectie er vertrouwen in de partner is ontstaan en dat door een 
uitgebreid contract op te stellen dat vertrouwen alleen maar zal toenemen. Een ander voorbeeld is 
de conclusie uit het onderzoek van Dekker (2004) dat tot een bepaalde grenswaarde vertrouwen 
(lees partnerselectie) en formele control (lees complexe contracten) complementaire zijn en 
daarboven zij substituut zijn waarbij aangetekend moet worden dat bedrijven boven een bepaalde  
grenswaarde niet meer investeren in dure contracten. Het onderzoek van Das en Teng (2001) geeft 
aan dat afhankelijk van de hoogte en aard van de transactierisico’s vertrouwen danwel control  
wordt ingezet.  Vertrouwen en control kunnen in dit verband vervangen worden door partnerselectie 
en contracten. Een belangrijke opmerking die niet uit het oog moet worden verloren is dat 
vertrouwen een gevoel van verwachtingen is en geen instrument zoals partnerselectie.  
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Tabel 3 overzicht van onderzoeken naar partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit. 
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Op basis van bovenstaande resultaten van het literatuuronderzoek kan het volgende worden 
geconcludeerd: 
 In de literatuur is een tegenstelling aangetroffen met betrekking tot de wijze waarop de 
partnerselectie intensiteit de contractcomplexiteit beïnvloed.  
1. Zo is er in de literatuur sprake van substitutie. Dit betekent dat een (intensief) partnerselectie 
traject leidt tot een eenvoudig contract. Uit de literatuur blijkt dat wanneer na een 
partnerselectie traject vertrouwen is ontstaan in de gekozen partner bedrijven minder 
geneigd zijn te investeren in complexe contracten.    
2. In de literatuur wordt ook gesproken over complementariteit. Dit is het geval wanneer in een 
(intensief) partnerselectie traject de verzamelde informatie “het leereffect”  wordt 
opgenomen in gedetailleerde contracten. Verder kan er ook sprake zijn van 
complementariteit zo blijkt uit een tweetal onderzoeken waneer het contract als control 
instrument een ander doel dient. In dat geval heeft het partnerselectieproces geen invloed op 
het contract.  
 De partnerervaring, transactie- en taakkenmerken beïnvloed de klasse indeling (hoog – Laag) 
van de control problemen en transactierisico’s. De klasse indeling van de transactierisico’s is van 
invloed op de inzet van de partnerselectie en contracten. Wanneer sprake is van een laag 
transactierisico wordt een vereenvoudigd selectie- en contractproces doorlopen en wanneer 
het transactierisico hoog is wordt een intensief partnerselectie en contractproces doorlopen.   
Uit de onderzoeken wordt niet duidelijk wat de precies de verklaring is van substitutie of 
complementariteit. Zo is er in elk proces sprake van een partner waarin vertrouwen wordt gesteld en 
in elk proces is sprake van verzamelde informatie. Maar waarom de ene keer de informatie leidend is 
en de andere keer het vertrouwen wordt niet duidelijk.  Welke rol partnerervaring, transactierisico, 
transactie- en taakkenmerken spelen in de relatie tussen de twee control instrumenten wordt ook 
niet helder. Vanwege de onduidelijkheid wordt met behulp van onderstaand onderzoeksmodel de 
relatie tussen partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit verder onderzocht. Hierbij wordt  
gebruik gemaakt van de inzichten tussen de relatie vertrouwen en control zoals die in de literatuur 
zijn gevonden.  
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Transactie- & taakkenmerken: 
- investering specificiteit  
- onzekerheid 
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3. Onderzoeksontwerp  
In dit hoofdstuk wordt aan de hand van de ‘research onion’ van Saunders et al. (2009) een toelichting 
gegeven op het onderzoeksontwerp dat als grondslag heeft gediend voor de uitvoering van het 
praktijkonderzoek. In paragraaf één wordt ingegaan op de gemaakte keuzes ten aanzien van de 
onderzoeksmethodologie daarmee wordt aandacht besteed aan de drie buitenste schillen van de ‘ 
research onion’ van Saunders et al. (2009). In paragraaf twee volgt een beschrijving van de 
onderzoeksopzet waarin het literatuuronderzoek, de dataverzameling, de operationalisatie en de 
data analyse worden beschreven oftewel de technieken en procedures van de ‘research onion’. In 
paragraaf twee wordt de onderzoekskeuze en tijdhorizont toegelicht. In paragraaf drie worden de 
selectiecriteria beschreven op basis waarvan de casussen zijn geselecteerd. Het hoofdstuk wordt 
afgesloten met paragraaf vier waarin wordt ingegaan op de methodologische issues, de 
betrouwbaarheid en de validiteit van het onderzoek. 
 
 
Figuur 2  Research onion van Saunders et al. (2009) 
 
3.1  Onderzoeksmethodologie 
3.1.1 Onderzoeksfilosofie en onderzoeksbenadering   
De buitenste schil van de ui gaat over onderzoeksfilosofieën, deze zijn een uiting van de wijze waarop 
naar de werkelijkheid wordt gekeken. Het positivisme als onderzoeksfilosofie lijkt het beste bij dit 
onderzoek te passen. Over het positivisme schrijven Saunders et al. (2009) dat in deze 
onderzoeksfilosofie de houding aan wordt genomen van een natuurwetenschapper. De voorkeur ligt 
bij het werken met een waarneembare sociale werkelijkheid. Het eindproduct van een dergelijk 
onderzoek zijn wetachtige generalisaties vergelijkbaar met die van medisch en 
natuurwetenschappers. Alleen verschijnselen die waargenomen kunnen worden leiden tot 
betrouwbare data. De transactiekostentheorie die centraal staat in deze studie gaat uit van het 
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positivisme. Dit onderzoek is gericht om op een objectieve wijze te achterhalen wat de invloed van 
het partnerselectie proces op de contractcomplexiteit is, positivisme als onderzoeksfilosofie past 
daar bij. Dat er wellicht vervolgonderzoek nodig is om de wetmatige generalisaties te realiseren staat 
daar los van. De tweede schil van de ‘research onion’  gaat over de onderzoeksaanpak. In dit 
onderzoek wordt gekozen voor een inductieve aanpak. Over de inductieve aanpak schrijven Saunders 
et al. (2009) dat de onderzoeker gegevens verzamelt en er vervolgens een theorie wordt ontwikkeld 
als resultaat van de gegevensanalyse. Onderzoekers die de inductieve methode gebruiken zijn over 
het algemeen vooral geïnteresseerd in het begrijpen van waarom iets gebeurt en de mogelijkheid tot 
generaliseren wordt niet belangrijk gevonden. Vaak wordt er gebruik gemaakt van kwalitatieve 
onderzoeksmethoden om gegevens te verzamelen. Daarnaast is de structuur bij een inductieve 
methode flexibel, zodat er in de loop van het onderzoek nog aanpassingen kunnen plaatsvinden. Ook 
wordt voor de inductieve methode gekozen wanneer nog niet veel informatie in de literatuur te 
vinden is over het onderzoeksonderwerp of wanneer het onderzoeksonderwerp veel discussie los 
maakt (Saunders et al., 2009). Er zijn een aantal redenen waarom in dit onderzoek gekozen wordt 
voor een inductieve onderzoeksbenadering. Ten eerste het feit dat er In de literatuur wel informatie 
te vinden is over de relatie tussen de onderzoeksvariabelen partnerselectie en contractcomplexiteit 
maar door de tegenstellingen maakt de informatie veel discussie los. Daarom is er voor gekozen  de 
relatie diepgaand te onderzoeken waardoor eventueel nieuwe theorieën kunnen worden ontwikkeld 
over het onderwerp. Ten tweede past de onderzoeksbenadering bij de onderzoeksfilosofie alsmede 
de gekozen onderzoeksstrategie die hieronder wordt toegelicht.   
3.1.2 Onderzoeksstrategie 
De keuze voor de onderzoeksmethodologie (onderzoeksstrategie) wordt volgens Saunders et al. 
(2009) en Swanborn (2013) bepaald door o.a. de probleemstelling/onderzoeksvraag, de 
onderzoeksdoelstelling en de bestaande kennis over het onderwerp. Het kiezen voor een strategie 
betekent dat er een keuze gemaakt wordt of:  
 er zaken worden getest (experiment),  
 er gegevens in het veld worden verzameld (survey),  
 er informatie wordt verzameld via een enquête of via databases van anderen (survey),  
 er interviews worden gehouden om erachter te komen wat iemand bezielt (case study) , 
 er vanachter het bureau veel over het onderwerp kan worden gevonden (bureauonderzoek).  
 
Uit de onderzoeken die tot nu toe zijn uitgevoerd zo blijkt uit de literatuur kan de conclusie worden 
getrokken dat de grenzen en context tussen interfirmcontrol instrumenten partnerselectieproces en 
complexiteit van contracten nog niet helder zijn. Mogelijk is de wijze waarop het 
partnerselectieproces heeft plaatsgevonden van invloed op de complexiteit van een contract en kan 
er worden gesproken over een logisch verband tussen deze begrippen. Omdat uit de bestaande 
literatuur weinig is af te leiden hoe deze variabelen met elkaar samenhangen, is het doel van deze 
studie een bijdrage te leveren aan het verklaren van de samenhang tussen deze interfirm control 
instrumenten. De centrale vraag in deze studie “op welke wijze bepaalt partnerselectie intensiteit de 
complexiteit van een samenwerkingscontract” is een hoe vraag. Gebaseerd op de doelstelling en de 
vraagstelling is een case studie (kwalitatief onderzoek) een geschikte onderzoeksstrategie. Volgens 
Yin (2014, p.2) is een casestudy geschikt wanneer “why and ´how questions are being asked about a 
contemporary set of events over which the investigator has little or no control ”. Yin (2014, p.16) 
beschrijft een casestudie als een "empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon in 
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depth and within its real-life context, especially when the boundaries between phenomenon and 
context are not clearly evident". Deze studie wordt uitgevoerd als een “holistic multiple exploratory 
case study”. In deze studie wordt een case gedefinieerd als zijnde een samenwerkingscontract tussen 
twee of meerdere partijen. De keuze voor een “ exploratory “(Yin, 2014) onderzoek is gebaseerd op 
het feit dat deze studie zich richt op de theorievorming en eventueel het genereren van hypotheses 
over de samenhang tussen interfirm control instrumenten partnerselectie en contracten. Het 
literatuuronderzoek toont aan dat de theorie over het complementaire of substituut effect tussen 
partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit onvoldoende duidelijk is. Een verkennend 
(exploratief) casestudieonderzoek kan bijdragen aan meer helderheid over dit effect. Omdat de 
relatie tussen de samenwerkende partijen op organisatieniveau wordt onderzocht en er geen lagere 
eenheden zijn die onderzocht kunnen worden is er gekozen voor een holistische casestudie. Dit 
betekent een casestudie met één eenheid van onderzoek. De keuze voor een multiple studie hangt 
samen met het feit dat de redenen (kritische, extreme, onthullende, representatieve of longitudinale 
case) om een single case study uit te voeren niet van toepassing zijn. In deze multiple casestudie 
worden meerdere casussen onderscheiden die vervolgens systematisch met elkaar worden 
vergeleken. De keuze voor een multiple casestudie leidt uiteindelijk tot betere theoretical of literal 
replication-mogelijkheden, “Literal replication: we predict similar results, Theoretical replication: we 
predict contrasting results (for predictable reasons)” (Yin, 2014, p.146). 
3.2  Onderzoeksopzet 
Saunders et al. (2009) geven een aantal manieren waarop een “exploratory” verkennend onderzoek 
uitgevoerd dient te worden. De toegepaste onderzoeksopzet zoals hieronder wordt beschreven sluit 
aan bij de wijze zoals dat door Saunders et al. (2009) wordt beschreven. De eerste fase van dit 
onderzoek is gebaseerd op een literatuuronderzoek. De tweede fase bestaat uit een 
praktijkonderzoek. 
3.2.1 Literatuuronderzoek  
Een literatuuronderzoek kan relevante informatie opleveren voor het theoretische kader alsmede 
voor het definiëren en operationaliseren van de (onderzoek)begrippen (Baarda et al., 2009). Daarom 
is dit onderzoek gestart met een wetenschappelijke literatuur studie met als eindresultaat het 
theoretische kader en de operationalisering van de onderzoeksbegrippen partnerselectie  intensiteit, 
contractcomplexiteit en de samenhang tussen deze begrippen. Bij het zoeken en kiezen van de 
literatuur zijn een aantal zoekparameters toegepast. De publicatieperiode is gekozen tussen 2000 en 
heden. Met uitzondering van enkele artikelen, die als relevant werden beschouwd voor dit 
onderzoek.  Voor de literatuurstudie zijn verschillende bronnen gebruikt zoals primaire 
literatuurbronnen in de vorm van wetenschappelijke artikelen en secundaire bronnen in de vorm van 
tekstboeken. De tekstboeken zijn verkregen via bibliotheken of zijn door de onderzoeker gekocht. 
Daarnaast is er ook gezocht naar online artikelen via het free web waarbij google  scholar is gebruikt 
en het deep web waarbij gebruik is gemaakt van de Fontys zoekmachine  en de digitale bibliotheek 
van de open universiteit. Zowel in het Nederlands als vertaald in het Engels zijn zoektermen gebruikt. 
Naast de zoektermen is er ook gebruikgemaakt van de sneeuwbalmethode. Bij de 
sneeuwbalmethode worden bruikbare artikelen via referenties gezocht in de reeds gevonden 
artikelen. De volgende tabel geeft een overzicht van de parameters die zijn gebruikt. 
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Tabel 4 Parameters l iteratuuronderzoek 
3.2.2 Dataverzameling 
De gebruikelijke databronnen bij een casestudie zijn documenten, interviews met sleutelpersonen en 
(participerende) observatie (Swanborn, 2013). De variabelen die in deze studie worden bestudeerd 
zijn de intensiteit van het partnerselectieproces en contractcomplexiteit. De beoordeling van deze 
variabelen kan geschieden middels het bestuderen van documenten en het houden van interviews 
met sleutelpersonen. Observatie bestudeert de gedragingen van mensen, deze databron zou 
geschikt zijn geweest om het partnerselectieproces te bestuderen echter hebben de 
partnerselectieprocessen in deze studie reeds plaatsgevonden waardoor observatie  niet meer 
mogelijk is. In dit onderzoek wordt het bestuderen van de documenten (bureauonderzoek) en het 
houden van interviews ingezet voor het verzamelen van de onderzoeksgegevens.  
Documenten: Volgens de literatuur (Baarde et al., 2009) zijn er nadelen verbonden aan het 
bestuderen van documenten zo wordt de informatie uit tweede hand verkregen en ontbreekt de 
context omdat de documenten zijn geschreven voor een heel ander doeleind. Yin ( 2014) noemt het 
nadeel dat de data vertekend zijn als gevolg van de onvolledige selectie van documenten (bias 
selectivity) en het nadeel dat de documenten niet volledig toegankelijk zijn. Er zijn echter ook een 
aantal voordelen van deze methode van dataverzameling. Een belangrijk voordeel is dat de 
documenten een bron vormen om een (besluitvormings)proces uit het verleden te reconstrueren (’t 
Hart et al., 1998). Yin (2014) noemt als voordeel dat de documenten stabiel zijn, ze kunnen worden 
herlezen en ze zijn feitelijk omdat ze niet zijn gemaakt voor onderzoeksdoeleinden. In deze studie 
worden drie soorten documenten bestudeerd ten eerste de algemene documenten zoals informatie 
op de website en jaarverslagen van de organisatie die zijn betrokken bij dit onderzoek. Ten tweede 
de documenten die zijn opgesteld tijdens het partnerselectieproces zoals het plan van aanpak, de 
notulen en de beslisdocumenten en ten derde het samenwerkingscontract. Het bestuderen van deze 
documenten vindt plaats met als doel het verkrijgen van een algemeen inzicht in de organisaties, een 
inzicht in de wijze waarop het partnerselectieproces heeft plaatsgevonden, de wijze waarop de 
contractvorming heeft plaatsgevonden en het inzicht in de partnerselectiecriteria die een rol hebben 
gespeeld. Met het bestuderen van het samenwerkingscontract wordt inzicht ve rkregen in de 
complexiteit van het contract.  
Interviews: Er worden semi-gestructureerde interviews gehouden (Fontana & Frey, 1994). Op deze 
wijze is er speling binnen de interviews maar zijn de vragen over het onderzoeksonderwerp 
voorbereid. Het vooraf uitgewerkte interviewschema is in bijlage 1 opgenomen. Het doel van het 
houden van interviews is het verkrijgen van diepere inzichten die een rol hebben gespeeld in het 
partnerselectieproces, de complexiteit van een contract en het verband tussen deze twee interfirm 
Parameter Keuze 
Talen Engels - Nederlands 
Zoektermen (meest belangrijke) Samenwerking (IOR), partnerselectie, control, contract, outsourcing, 
partnerselectiecriteria, samenwerkingsverbanden, vertrouwen, 
transactierisico’s, casestudie, kwalitatieve onderzoeksmethode  
Onderzoekgebied Management Control , zorg, onderzoeksmethode 
Bedrijfstak Niet bepaald, vrij  
Geografisch gebied Niet bepaald, vrij  
Publicatie periode 2000 tot heden (met uitzondering enkele relevante artikelen) 
Soort l iteratuur Wetenschappelijke artikelen, tekstboeken, intranet publicaties  
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control instrumenten. Het interview is één van de meest belangrijke bronnen voor dataverzameling 
(Yin, 2014). Een voordeel van het afnemen semi-gestructureerde interviews is dat de interviews een 
schat aan (kwalitatieve) informatie opleveren omdat kan worden doorgevraagd. Een ander voordeel 
is dat het interview-stramien in de casussen steeds hetzelfde is waardoor de verkregen data goed 
vergelijkbaar zijn en de verwerking relatief weinig tijd kost (Baarda et al., 2009).  Mogelijke nadelen 
volgens Yin (2014) zijn dat de verkregen data onvolledig zijn of worden vertekend door ondoordachte 
interviewvragen, gebrekkige respons of sociaal wenselijke antwoorden. Een belangrijk risico van 
semi-gestructureerde interviews is dat het interview op een zijpad komt en dat de eigenlijke vragen 
niet aan bod komen (Baarda et.al., 2009).  De interviews worden gehouden met de personen die 
betrokken zijn bij het partnerselectieproces en het opstellen van het samenwerkingscontract. Er 
wordt onderscheid gemaakt tussen personen die betrokken zijn bij de voorbereiding, uitvoering en 
besluitvorming. Verder wordt er op aangestuurd dat de geïnterviewde personen gelijkmatig verdeeld 
zijn over de samenwerkingspartners. In een kennismakingsgesprek met de organisaties waar de 
casestudie wordt uitgevoerd worden de documenten en te interviewen personen zorgvuldig 
geselecteerd. Door het toepassen van triangulatie van dataverzameling (interviews en bestuderen 
van diversen documenten) wordt de zeggingskracht van deze casestudie vergroot (Swanborn 2013).  
3.2.3 Operationalisatie 
Om een begrip empirisch waarneembaar te maken moet het worden geoperationaliseerd (Baarda et 
al., 2009). Baarda et al. (2009) stellen dat een begrip op een verantwoorde wijze kan worden 
geoperationaliseerd door eerst het begrip te definiëren. Daarna worden de dimensies geïdentificeerd 
om vervolgens de verschillende indicatoren van de dimensies te benoemen. Ten slotte kan voor elke 
indicator items voor een vragenlijst worden afgeleid. In dit kwalitatieve onderzoek is 
operationalisatie ingezet voor het uitwerken van het interviewschema en heeft het als hulpmiddel 
gediend bij het structureren en analyseren van de data. Op basis van de literatuurstudie zijn de 
onderzoeksbegrippen bepaald. Dit heeft geresulteerd in een onderzoeksmodel welke de basis vormt 
voor de casestudie. Om de begrippen uit het onderzoeksmodel meetbaar te maken zijn deze 
afzonderlijk uitgewerkt in verschillende dimensies en indicatoren. Onderstaand zijn deze 
verschillende begrippen op basis van de literatuur geoperationaliseerd. In bijlage 2 is deze 
operationalisatie verder uitgewerkt. 
Partnerselectie intensiteit: In dit onderzoek wordt het partnerselectieproces gedefinieerd aan de 
hand van de 16 processtappen uit het onderzoek van Twardy-Duisters (2013). De reden om voor de 
resultaten van dit onderzoek te kiezen is dat uit het literatuuronderzoek naar voren komt dat 
Twardy-Duisters het partnerselectieproces zeer uitgebreid heeft onderzocht. Op basis van de 
processtappen uit het onderzoek van Twardy-Duisters wordt bepaald of een selectieproces intensief 
is doorlopen. In de bijlage 2 tabel ‘partnerselectie proces’ is aangegeven dat een traject intensief is 
wanneer minimaal 12 stappen zijn doorlopen waaronder de kritische successtappen.  
Contractcomplexiteit: Uit de literatuurstudie komt naar voren dat de contractcomplexiteit kan 
worden bepaald op basis van objectieve (kwantitatieve) indicatoren (= dimensie) en subjectieve 
(cognitieve) indicatoren. De subjectieve indicatoren worden gemeten aan de hand van vragenlijsten. 
De objectieve indicatoren worden bepaald op basis van een directe meting.  
Om contractcomplexiteit op een eenvoudige, eenduidige en uniforme wijze te bepalen wordt voor 
dit onderzoek de objectieve elementen uit de studie van Hagedoorn & Hesen (2009) en de 
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indicatoren van Luo & Tan (2003) het meest geschikt geacht. Gebaseerd op de literatuur wordt op 
basis van tabel ‘contract complexiteit’ opgenomen in bijlage 2 bepaald of een contract complex of 
niet complex is.  
Overige aspecten: Uit de literatuur blijkt dat de begrippen partnerselectie intensiteit en de 
contractcomplexiteit wellicht beïnvloed worden door de begrippen risico, resultaat selectieproces, 
vertrouwen en leereffect. De informatie over deze begrippen zijn vanuit de literatuur omgezet in 
indicatoren. Het overzicht is opgenomen in bijlage 2 in tabel ‘overige aspecten’. 
3.2.4 Data analyse 
Boeije (2005) stelt dat data-analyse bedoelt is om orde en structuur in de ongestructureerde 
kwalitatieve gegevens aan te brengen. Er bestaat een variëteit aan analytische benaderingen die 
kwalitatieve onderzoekers kunnen volgen. Hoewel al deze benaderingen hun eigen accenten hebben, 
volgen ze allemaal een vergelijkbaar analyseproces waarin een aantal stappen kunnen worden 
onderscheiden (Plochg & Van Zwieten, 2007). De eerste stap van de data analyse in dit onderzoek 
begint met het uitwerken van het interview. Tijdens het interview is met instemming van de 
geïnterviewde een audio opname gemaakt. Deze audio opname is uitgeschreven in een 
interviewverslag. De interviewverslagen zijn vervolgens ter toetsing en goedkeuring voorgelegd aan 
de geïnterviewden. Nadat het verslag door de geïnterviewde is goedgekeurd zijn de 
onderzoeksverslagen gelezen om een algemene indruk te krijgen van de verzamelde data. Daarna  
heeft er een gedetailleerde analyse plaatsgevonden waarin belangrijke teksten zijn geoormerkt. De 
geoormerkte teksten zijn vervolgens beknopt samengevat tot korte tekstfragementen. Bij het 
analyseren van de data hebben de bevindingen en begrippen uit het literatuuronderzoek als 
hulpmiddel gediend. De verkregen gegevens uit het documentenonderzoek zijn chronologisch 
gerangschikt en vervolgens op een zelfde wijze als de interviews geanalyseerd.  De beknopte 
tekstfragmenten verkregen uit de interviews en documentenonderzoek zijn per casus opgenomen in 
een datamatrix. Met behulp van deze datamatrix kan al dan niet geconcludeerd worden of en welke 
overeenkomsten er zijn tussen de diverse casussen en of en welke verbanden er zijn tussen de 
gevonden variabelen. Tot slot zijn de analysegegevens in het licht van de doelstelling van het 
onderzoek op zinvolle wijze gestructureerd tot een tekstuele beschouwing.  Gegevens van de 
dataverzameling en de hierop volgende data-analyse zijn, voor zover deze geanonimiseerd konden 
worden, beschikbaar.  
3.2.5 Onderzoekskeuze en tijdhorizont 
Gebaseerd op de dataverzameling methodiek kan de onderzoekskeuze het beste omschreven 
worden als een kwalitatief onderzoek gebaseerd op de multimethode zoals dat is beschreven door 
Saunders et al. (2009). Verder is het onderzoek naar partnerselectie en contracten niet gericht op de 
ontwikkeling en of de verandering in de tijd met andere woorden er wordt geen longitudinaal 
onderzoek verricht. Dat betekent niet dat de tijd geheel niet in het onderzoek voorkomt. Het 
partnerselectie traject dat wordt onderzocht beslaat een bepaalde periode echter wordt in deze 
studie niet onderzocht of een bepaald verschijnsel in de loop van de tijd muteert. Dit betekent dat 
voor wat betreft de tijdhorizont het onderzoek uitgevoerd wordt als een doorsnede onderzoek. De 
gekozen databronnen passen bij een dergelijk onderzoek.  
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3.3  Casus selectiecriteria  
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij zorgondernemingen in de langdurige zorg (gehandicaptenzorg) 
in Nederland die in kader van de hervormingen een samenwerkingscontract zijn aangegaan. Uit de 
literatuurstudie komt naar voren dat een dergelijk onderzoek daar nog niet eerder plaats heeft 
gevonden. Om een goed case onderzoek te kunnen doen is het volgens Yin (2014) onder meer van 
belang dat binnen de casus de theorie kan worden getoetst, dat de casus representatief is en dat het 
mogelijk is dingen aan het licht te brengen die van belang zijn voor het onderzoek. Middels stratified 
purposive sampling (Patton, 1990) is doelgericht gezocht naar casussen die geschikt zijn om te 
onderzoeken. De volgende criteria zijn hierbij gehanteerd:  
 Vanuit het onderzoek moet volledige toegang verkregen kunnen worden tot de databronnen 
zoals hierboven geschetst.  
 De casussen zijn gerelateerd aan samenwerkingsverbanden in de langdurige zorg die recent 
actief zijn geworden.  
 De ontstaansreden van het samenwerkingsverband zijn de hervormingen in de langdurige 
zorg. 
 Ten behoeve van het exploratieve karakter van dit onderzoek zijn casussen geselecteerd met 
een intensief selectieproces en minder intensief proces, complex en minder complexe 
contracten. Met behulp van deze casussen wordt getracht een bijdrage te leveren aan de 
inzichten rondom het complementaire en substituut effect tussen partnerselectie en 
contractcomplexiteit.  
 Om een zo zuiver mogelijk beeld te schetsen van de in deze studie te onderzoeken 
variabelen zijn casussen geselecteerd die qua overige variabelen zoals omvang en juridische 
uitwerking vergelijkbaar zijn (minimale variatie). 
3.4  Methodologische issues  
Van eminent belang in wetenschappelijk onderzoek is de kwaliteit van het onderzoeksontwerp, zo 
ook in dit onderzoek. Yin (2014) beschrijft in dit kader vier kwaliteittests die worden ingezet in 
empirisch sociaal onderzoek en ook geschikt zijn voor casestudies. De tests zijn construct validiteit, 
interne validiteit, externe validiteit en betrouwbaarheid. Elke test wordt hieronder nader toegelicht, 
gevolgd door een beschrijving hoe in het empirisch onderzoek de borging van elke kwaliteittest 
plaatsvindt.  
Construct validiteit: Construct validiteit (Yin, 2014) betreft de mate waarin het onderzoek 
daadwerkelijk meet wat het zou moeten meten. Er zijn meerdere mogelijkheden om de construct 
validiteit te waarborgen, waaronder het gebruiken van meerdere bewijsbronnen, heldere definities 
van de begrippen die worden bestudeerd, het zorgen voor een bewijsketen en het laten meelezen 
van concept rapporten door belangrijke informanten (Yin, 2014). Om de construct validiteit te 
borgen worden meerdere bronnen van bewijsmateriaal gebruikt (data triangulatie), zoals 
documenten en interviews. Ten behoeve van de bewijsketen is een database aangelegd waarin alle 
verzamelde onderzoeksresultaten zorgvuldig gedocumenteerd zijn en waarin een koppeling is 
gemaakt met de diverse bronbestanden, zoals b.v. de uitgewerkte interviews. Met behulp van het 
literatuuronderzoek zijn de definities van de begrippen die in de onderzoek voorkomen zorgvuldig 
uitgewerkt. De resultaten zoals in hoofdstuk 4 opgenomen worden aan enkele van de geïnterviewde 
personen voorgelegd.  
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Interne validiteit: Interne validiteit (Yin, 2014) betreft de mate waarin relaties binnen het onderzoek 
daadwerkelijk causaal van aard zijn en dat aannemelijk kan worden gemaakt dat bepaalde 
omstandigheden daadwerkelijk leiden tot een andere situatie, daarbij moeten onechte relaties 
worden voorkomen. Deze casestudie wordt uitgevoerd als een exploratief onderzoek en is erop 
gericht om op grond van de bestudeerde theorie bewijs te vinden voor het opstellen van hypothesen 
die in een vervolgonderzoek getoetst kunnen worden. Dit betekent dat in deze studie het bestaan 
van een daadwerkelijk causale verband niet centraal heeft gestaan. De interne validiteit is in deze 
studie daarom minder belangrijk.    
Externe validiteit: Externe validiteit (Yin, 2014) is de mate waarin de bevindingen van het onderzoek 
generaliseerbaar zijn. Het is niet eenvoudig om op basis van één praktijkonderzoek waarin een 
beperkt aantal casussen in bepaalde sector worden onderzocht uitspraken te doen met een 
generaliseerbaar karakter. De resultaten zijn dan ook niet voldoende om algemene uitspraken te 
doen voor vergelijkbare situaties in andere sectoren. Volgens Niederkoffer (1991) is dat ook het doel 
niet, hij zegt dat “ the case study investigator’s goal is not to demonstrate the validity of an argument 
for statistical populations’s or universes. Rather, he aims to create and expand rich theoretical 
frameworks that should be useful in analyzing similar cases” (Swanborn, 2013, p.145).  Volgens Yin 
(2014) zijn de bevindingen uit de theorie een belangrijk deel van het onderzoek en wanneer de 
resultaten uit het praktijkonderzoek overeenkomen met de theorie versterkt dat de bijdrage aan de 
externe validiteit.  
Betrouwbaarheid: Betrouwbaarheid (Yin, 2014) is de mate waarin het onderzoek herhaald kan 
worden en vervolgens leidt tot dezelfde resultaten. Yin (2014) benadrukt dat het daarbij gaat om het 
opnieuw uitvoeren van hetzelfde onderzoek in dezelfde casus en niet om het repliceren van de 
resultaten in een ander onderzoek. Yin stelt dat een onderzoeker te werk zou moeten gaan alsof 
iemand telkens over zijn schouder meekijkt naar wat hij doet. De betrouwbaarheid in dit onderzoek 
wordt vergroot door een casestudie protocol te hanteren en door een database aan te leggen. In de 
bijlagen behorende bij dit onderzoeksrapport zijn de meest relevante documenten in dit kader 
weergegeven. Ook is de betrouwbaarheid vergroot door zodanig te werk te gaan dat een auditor in 
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4. Resultaten  
In dit hoofdstuk wordt er ingegaan op het empirische gedeelte van deze studie. Het hoofdstuk begint 
met een algemene beschrijving van de casussen. Vervolgens worden de resultaten uit de 
interviewdata en bestudeerde documenten uitgewerkt. In de analyse paragraaf wordt op basis van 
de onderzoeksresultaten een antwoord gegeven op de laatste onderzoeksvraag. Dit hoofdstuk sluit 
af met het beschrijven van de beperkingen van de onderzoeksresultaten. 
4.1  Beschrijving casussen 
4.1.1  Inleiding    
De beschrijving van de casussen vindt zodanig plaats dat de anonimiteit wordt gewaarborgd. Dit 
betekent dat geen namen van personen en bedrijven worden vermeld. In deze studie zijn 
samenwerkingsverbanden in Nederland onderzocht binnen de sector van de langdurige zorg. Deze 
sector kent haar oorsprong op 1 april 1968 toen de Algemene Wet Bijzondere Ziektekosten (AWBZ) 
in werking trad. De wet is een verzekering tegen de kosten van individueel onverzekerbare zeer 
zware lasten van langdurige behandeling, verzorging of verpleging door ernstige ziekte of gebrek. De 
bekostiging van de wet vindt hoofdzakelijk plaats door premieheffing bij de burgers, waarmee de 
solidariteitsgedachte een belangrijke hoeksteen van de bekostiging is. Vanaf het moment dat deze 
wet in werking is getreden zijn er talloze wijzingen doorgevoerd om o.a. volume en uitgaven in de 
hand te houden. De kosten waren in 2013 € 27,6 miljard in 2002 was dat nog € 19,0 miljard. 
Tegenover deze € 27,6 miljard kosten staat een dekking van € 23,6 miljard aan premies en 
(eigen)bijdrages. Dit betekent een te kort van € 4,0 miljard op deze volksverzekering. Naar schatting 
maken 825 duizend mensen gebruik van de AWBZ. In 2012 heeft het kabinet bij zijn aantreden 
gezegd dat de AWBZ hervormt moet worden omdat de kosten te sterk zijn gestegen. Deze 
hervorming houdt in dat per 1 januari 2015 de AWBZ is verdwenen, daarvoor in de plaats is de Wet 
langdurige zorg (WLZ), de Wet maatschappelijke ondersteuning (WMO) en de Jeugdwet gekomen. 
De WLZ gaat over de zware zorgvragen en de WMO en Jeugdwet over lichte zorgvragen van 
volwassenen respectievelijk jeugdigen. De wijkverpleging en verzorgi ng wordt vanuit de AWBZ 
overgeheveld naar de zorgverzekeringswet. Deze nieuwe regelingen moeten volgens staatssecretaris 
Van Rijn beter aansluiten op de zorgbehoeften van mensen. Bovendien sluiten deze nieuwe 
regelingen beter aan op de wens dat meer mensen langer willen thuis wonen, zo is de opvatting van 
het kabinet. De WLZ blijft de verantwoordelijkheid van de Rijksoverheid. De WMO en de Jeugdwet 
worden de verantwoordelijkheid van de Gemeenten. Als gevolg van deze hervormingen ontstaan er 
samenwerkingsverbanden om de zorg betaalbaar te houden. Een aantal van deze 
samenwerkingsverbanden zijn in kader van de centrale vraagstelling van deze studie middels een 
case onderzoek nader bestudeerd.  
4.1.2 Toelichting casussen     
In deze studie zijn vier samenwerkingsverbanden (casussen) onderzocht. De 
samenwerkingsverbanden zijn tot stand gekomen tussen zorgondernemingen in de 
gehandicaptensector, de ouderenzorg, een organisatie op het terrein van de sociale 
werkvoorziening, een overheidsorganisatie en een ICT onderneming. De organisaties verschillen o.a. 
van grootte en organisatiestructuur. De onderzochte samenwerkingsverbanden zijn tot stand 
gekomen op basis van een samenwerkingscontract. Er zijn geen juridische entiteiten opgericht voor 
deze samenwerkingsverbanden met uitzondering van de derde casus. De bedrijfsactiviteiten van de 
samenwerkingsverbanden zijn divers.  
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De reden waarom besloten is tot samenwerking laat overeenkomsten zien. De 
samenwerkingsverbanden die zijn onderzocht zijn aangegaan in de periode 2010 en 2015. Drie 
samenwerkingsverbanden zijn te typeren als horizontale samenwerkingvormen omdat de 
samenwerking wordt gezocht binnen de bedrijfsactiviteiten van de deelnemende organisaties. Het 
vierde samenwerkingsverband is gebaseerd op een verticale samenwerking tussen twee organisaties 
die elkaar opvolgen in de bedrijfskolom. In onderstaand schema zijn de casussen opgenomen die in 
deze studie zijn bestudeerd. Het onderzoek heeft plaatsgevonden in de periode van medio mei tot 
eind juni 2015. In totaal zijn negen functionarissen geïnterviewd die betrokken zijn bij de 
totstandkoming van de samenwerking. Voor het interview is gebruik gemaakt van de in bijlage 2 
opgenomen leidraad. De personen voor de interviews zijn zodanig gekozen dat uit elke organisatie 
de meest belangrijke functionaris betrokken bij de oprichting van het samenwerkingsverband is 
geïnterviewd. De geïnterviewde hebben niet eenzelfde functie. In bijlage 3 zijn nadere kenmerken 
van de casussen en geïnterviewde personen opgenomen. 
Tabel 5 Overzicht bestudeerde casussen  
4.2  Resultaten 
In deze paragraaf worden per casus de resultaten beschreven. De resultaten zijn verkregen door het 
houden van semi-gestructureerde interviews en documenten zoals verslagen en contracten. De 
beschrijving vindt plaats op basis van het onderzoeksmodel opgenomen in hoofdstuk 2.4 (figuur 1). 
In de uitwerking van de resultaten is verder rekening gehouden met de begrippen zoals die in 
hoofdstuk 3.2.2 zijn geoperationaliseerd. Aan het einde van deze paragraaf is een samenvattend 
overzicht opgenomen.  
Casus 1 Woonvoorziening met dagbesteding in agrarische setting. 
De eerste casus die is onderzocht betreft een samenwerkingsverband tussen drie 
zorgondernemingen en een agentschap van het ministerie van economische zaken. Twee van de drie 
zorgondernemingen zijn actief in de gehandicaptenzorg en de derde is actief in ouderenzorg. Het 
samenwerkingsverband is tot stand gekomen in de periode 2013 – 2015. Het samenwerkingsverband 
heeft als doel het realiseren van een woon en een dagbestedingvoorziening in een agrarische setting 
in een buiten gebied van Brabant voor mensen met een beperking (cliënten). Bij de realisatie van 
deze voorziening wordt gebruik gemaakt van het sociale netwerk van de cliënten, betrokken 
vrijwilligers uit de lokale samenleving. De cliënt wordt begeleidt door professionele ondersteuning 
waar nodig. Er is sprake van een horizontale samenwerking omdat de bedrijfsactiviteit van het 
samenwerkingsverband gelijk is aan de bedrijfsactiviteit van de drie deelnemende 
zorgondernemingen. Het agentschap van het ministerie van economische zaken is betrokken bij de 
samenwerking omdat zij het perceel verkopen waar de woon en dagbestedingvoorziening 
gerealiseerd gaat worden. Daardoor hebben zij een cruciale rol in de totstandkoming van de 
samenwerking. Één van de zorgondernemingen koopt het perceel en op basis van de contractuele 
afspraken dragen de andere zorgpartijen bij in de dekking van de kosten. Vanuit het oogpunt van het 
agentschap kan niet gesproken worden van een echte samenwerking omdat zij na verkoop niet meer 
deelnemen aan de samenwerking, zij hebben echter wel een belangrijke rol gespeeld in het 
selectieproces. De redenen dat er wordt samengewerkt is het delen van een investeringsrisico en het 
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verwerven van een marktpositie in een deel van de regio waar de drie zorgondernemingen nog niet 
actief zijn.  
Transactierisico, transactie- en taakkenmerken: Één van de zorgondernemingen geeft aan dat één 
van de samenwerkingspartners verkeerde bedoelingen zou kunnen hebben. Mogelijk kan er dus 
sprake zijn van een relatierisico. Het agentschap spreekt over het risico dat de deelnemende 
zorgondernemingen hun afspraken niet na kunnen komen, hier spreekt men dus van een 
prestatierisico. Vanuit de transactie- en taakkenmerken wordt het transactierisico niet hoog 
ingeschat omdat de investering gering is en gemakkelijk overdraagbaar.  
Partnerselectie intensiteit: Het partnerselectie traject start bij het agentschap, zij hadden het doel 
een maatschappelijke bestemming te geven aan een perceel dat eigendom is van de Staat. Zij zijn 
daarom opzoek gegaan naar zorgpartijen die dat wilden realiseren. Het agentschap heeft bewust 
gezocht naar een meerdere zorgpartijen omdat men de realisatie van dit project niet wilde beleggen 
bij één partij. In de zoektocht naar mogelijke partners maken zij zoals door de geïnterviewde wordt 
aangegeven gebruik van een partnerselectieproces. Dit proces start met het vormen van een 
selectieteam bestaande uit interne en externe deskundigen. Het zoekproces start via Internet en 
leidt tot een longlist van mogelijke zorgpartners die allen zijn uitgenodigd voor een startbijeenkomst. 
Vervolgens is aan iedereen die belangstelling had gevraagd een vragenlijst in te vullen. Het 
agentschap heeft op basis van formele en informele criteria ee n selectie gemaakt, er wordt 
aangegeven dat men de informele criteria belangrijker vindt dan de formele criteria. De door de 
zorgpartijen ingevulde vragenlijst heeft als een rechtvaardiginstrument gediend voor de 
selectiekeuze. Alvorens is overgegaan tot een selectie zijn ook interviews gehouden. Voor de 
verificatie is ook informatie opgevraagd bij externen. De opgestelde businesscase heeft gediend als 
intern besluitvormingsdocument. De zorgpartijen geven aan niet actief op zoek te zijn naar 
samenwerking. Men geeft ook aan dat dit soort initiatieven uit het niets ontstaan en het eigenlijk 
meer een toeval is dat er een samenwerkingsverband ontstaat. Verder geven zij aan dat het 
selectiecriterium om deel te nemen vooral is gebaseerd op informele criteria. Om dit soort 
initiatieven te realiseren wijzen zorgondernemingen intern een projectleider (groep) aan. Één van de 
zorgondernemingen geeft aan dat er in het traject is onderhandeld over de voorwaarden. Ook bij de 
zorgpartijen heeft de businesscase gediend als intern besluitvormingsdocument. De zorgpartijen 
geven verder aan dat er op organisatieniveau historische banden zijn en dat de betrokken 
projectleiders elkaar kende vanuit de opleidingstijd. De projectleider van het agentschap geeft aan 
dat de zorgondernemingen en de contactpersonen voor hem nieuw waren. De projectleiders van de 
zorgondernemingen geven aan zij de laatste tijd meer van dit soort samenwerkingsverbanden zijn 
aangegaan. Het selectietraject wordt als gevolg van de voorbereidingsfase als intensief ervaren.  
Resultaat partnerselectie intensiteit: Het resultaat van het selectietraject heeft geleid tot de 
samenwerking tussen drie zorgpartijen. Wat opvalt is dat alle partijen spreken over een groot 
vertrouwen in elkaar en dat zij dezelfde taal spreken. De projectleiders van de zorgpartijen geven aan 
dat het besluit tot samenwerking door de bestuurders is genomen op basis van de businesscase. 
Verder heeft er volgens de zorgondernemingen niet echt een selectietraject plaatsgevonden wel 
heeft er een traject plaatsgevonden van uitsluiting van enkele zorgpartijen. Dat wil zeggen dat de 
huidige samenwerkende zorgpartijen hebben aangegeven met wie ze niet wilde samenwerken. Het 
agentschap heeft daar in de selectie rekening mee gehouden. De reden om niet met een bepaalde 
instelling te willen samenwerken was vooral gestoeld zoals werd aangegeven op het hebben van 
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geen “ klik”. De projectleider van het agentschap geeft aan dat de uitgebreide wijze waarop hij het 
selectieproces heeft doorlopen ingegeven is door zijn persoonlijkheid. Vanuit zijn bedrijf werd dat 
niet op die manier voorgeschreven. In het interview valt op dat deze persoon zeer betrokken en 
ambitieus is.  
Contractcomplexiteit: De samenwerking is gestart met een door het agentschap opgesteld 
verkoopcontract voor het perceel waar de woon en dagbestedingvoorziening gerealiseerd gaat 
worden. De zorgondernemingen hebben uiteindelijk een intentieovereenkomst en 
samenwerkingsovereenkomst opgesteld waarin de basis is gelegd voor de verdere samenwerking. 
Deze overeenkomsten zijn op basis van besprekingen opgesteld. Één van de zorgpartijen geeft aan 
dat deze overeenkomst het relatierisico aanvaardbaar maakt. De partijen zijn voornemens om de 
samenwerking uiteindelijk in een privaatrechtelijke rechtspersoon onder te brengen. Het agentschap 
geeft aan het selectieproces belangrijker te vinden dan de contractafspraken omdat je zaken aan de 
voorkant moet regelen en niet achteraf. Zij baseren dit op de ervaring met dit soort projecten. Het 
contract geeft inzicht in de afspraken over de rechten en plichten, kaders en afspraken over de 
investering. Over de functie van het contract wordt aangegeven dat het contract bedoeld is om het 
risico te minimaliseren, het contract betrokkenheid moet creëren en het contract moet dienen als 
coördinatiemiddel. Over de laatste functie wordt het voorbeeld gegeven dat het contract bedoeld is 
voor als mensen weggegaan. Verder wordt zowel door het agentschap als door de zorgpartijen 
aangegeven dat er de intentie was om een eenvoudig contract op te stellen. Een belangrijke reden 
die in dit verband wordt genoemd is het vertrouwen in elkaar. De zorgpartijen geven ook aan dat 
zowel contracten als het partnerselectieproces nuttig zijn als control  instrument maar dat deze 
instrumenten niet bewust worden ingezet en dat de instrumenten nuttig zijn wanneer niet 
teruggevallen kan worden op ervaring.  
Casus 2 Gezamenlijke huisvesting met als doel productinnovatie  
De tweede case die is onderzocht betreft een samenwerkingsverband tussen een zorgonderneming 
in de gehandicaptenzorg en een reïntegratie - werkbedrijf. Het samenwerkingsverband is tot stand 
gekomen in de periode 2013 – 2014. Het samenwerkingsverband heeft als doel het zoeken naar 
kansen om de klantwaarde te verhogen en/of efficiëntiemogelijkheden te benutten. Hiermee wordt 
geanticipeerd op de bezuinigingen in kader van de landelijke stelselwijzigingen. Om het doel te 
bereiken zijn de organisaties een samenwerkingsovereenkomst aangegaan. Deze overeenkomst kan 
gezien worden als een mantelovereenkomst. Gebaseerd op deze mantelovereenkomst is een 
samenwerkingsproject gestart. Dit project betreft het gezamenlijk benutten van een bedrijfsruimte 
met het doel efficiënte werkprocessen en nieuwe dienstverlening te ontwikkelen. Dit 
samenwerkingsproject is vastgelegd in een (ver)huurovereenkomst. Het betreft een horizontale 
samenwerking omdat de mantelovereenkomst gericht is op samenwerking van gelijksoortige 
bedrijfsactiviteiten, het bieden van zorg ondersteunende diensten aan mensen uit het sociale 
domein. Door de samenwerking wordt het investeringsrisico en de kosten gedeeld. Door deze 
bedrijfsruimte versterken beide organisaties hun marktpositie in de regio.  
Transactierisico, transactie- en taakkenmerken: Met betrekking tot de transactierisico’s voorziet de 
zorgonderneming en het reïntegratie werkbedrijf geen prestatierisico. Er wordt over en weer 
gesproken van een deskundige partner. Vanwege de historische ervaringen en vanwege het feit dat 
het draagvlak in de organisaties voor samenwerking nog moet groeien wordt wel gesproken van een 
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relatierisico. De samenwerking en hetgeen tot nu is bereikt is vooral te danken aan de twee 
initiatiefnemers van dit samenwerkingsproject. In verband met de transactie- en taakkenmerken 
wordt alleen de investering genoemd. Aangezien de investering gering is en gemakkelijk 
overdraagbaar is de inschatting van transactierisico (het gedragsprobleem, relatierisico) laag te 
noemen.  
Partnerselectie intensiteit: In deze case zocht de zorgonderneming toenadering tot het reïntegratie 
werkbedrijf. Er is geen selectietraject doorlopen zoals dat in de literatuur wordt beschreven. De basis 
waarop werd geleund was de mantelovereenkomst die in 2013 op bestuurlijk niveau is opgesteld. 
Beide organisaties zijn actief in hetzelfde werkgebied en kennen elkaar redeli jk goed. De 
initiatiefnemers van deze samenwerking zijn de twee directeuren van beide organisaties. Ondanks 
het feit dat men in dit proces niet kan spreken over een selectietraject hebben de 
samenwerkingspartners elkaar wel beoordeeld. De criteria die men hiervoor heeft gebruikt zijn 
overwegend van informele aard maar er zijn ook enkele formele criteria gebruikt. Door één van 
geïnterviewde wordt visie, creativiteit en vertrouwen als een belangrijke voorwaarde genoemd voor 
het slagen van de samenwerking. Niet alleen is informatie gebruikt vanuit de eigen organisatie maar 
er is ook gebruik gemaakt van externe informatie. Tijdens de voorbereidingsfase is er veel gesproken. 
De beeldvorming over elkaar heeft daardoor een positieve ontwikkeling doorgemaakt. Het schriftelijk 
verwerken van de afspraken zijn begeleid door de bedrijfsjurist. Belangrijk om te onderkennen is dat 
de aanpak voor een groot gedeelte bepaald werd door de betrokken personen. Zo heeft de 
betrokken directeur van het werkbedrijf het traject vanuit de relatie benaderd terwijl zijn interne 
organisatie gestoeld is op een zakelijke benadering. Het selectietraject wordt als gevolg van de 
voorbereidingsfase als intensief ervaren.           
Resultaat partnerselectie intensiteit: Het resultaat van het selectietraject heeft geleid tot de 
samenwerking tussen twee organisaties. De samenwerking richt zich op het bedrijfsverzamelgebouw. 
Ondanks dat er tijdens het traject vertrouwen in elkaar is ontstaan heeft de zorgpartner bewust 
gekozen voor een laagdrempelig project om op die manier te kunnen bouwen aan verdergaande 
samenwerking. De betrokken directeuren hebben een cruciale rol vervuld. Het resultaat wordt 
daardoor persoonsafhankelijk. In deze casussen wordt het transactierisico vanuit de transactie en 
taakkenmerken als klein ervaren. Ingeval het risico groter zou zijn geweest wordt er meer waarde 
toegeschreven aan het opstellen van een businesscase om een besluit te nemen over een eventuele 
samenwerking.  
Contractcomplexiteit: De samenwerking is gestart met een mantelovereenkomst opgesteld in 2013. 
Na het selectietraject werd zoals hierboven is beschreven eind 2014 een huurovereenkomst 
opgesteld waarin de samenwerking met betrekking tot het bedrijfsverzamelgebouw is vastgelegd. De 
opbouw van deze overeenkomst is voor een deel wettelijk bepaald. Uit de contracten kan herleid 
worden dat de functie van het contract bedoeld is om het risico te minimaliseren en het contract 
wordt gebruikt voor het creëren van betrokkenheid. De geïnterviewde geven aan dat contracten 
bedoeld zijn voor als het misgaat en je terug kunt vallen op de gemaakt afspraken waardoor je niet 
voor verrassingen komt te staan. Enerzijds wordt door de geïnterviewde aangegeven dat contracten 
belemmerend kunnen zijn voor samenwerken. Anderzijds duidt de aansprakelijkheidsclausule zoals 
die is opgenomen in de mantelovereenkomst op enig wantrouwen over en weer. De opgestelde 
contracten worden als eenvoudig omschreven. 
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Casus 3 Nieuw zorgconcept voor de ouderenzorg 
De derde case die is onderzocht betreft een samenwerkingsverband gericht op dementiezorg tussen 
een zorgonderneming in de ouderenzorg en een private onderneming in de ouderenzorg. Het 
samenwerkingsverband is tot stand gekomen in de periode 2010. De private instelling heeft een 
uniek zorgconcept ontwikkeld voor zorgverleningorganisaties die zich toe willen leggen op het 
verzorgen van mensen met dementie. Het samenwerkingsverband is gebaseerd op een 
licentieovereenkomst. Middels deze licentieovereenkomst stelt de private instelling andere 
zorgondernemingen in de gelegenheid het door hen ontwikkelde zorgconcept uit te voeren. De 
zorgonderneming had de beschikking over een onrendabel pand waarvoor men een bestemming 
zocht. Het betreft hier een horizontale samenwerking omdat de private instelling en 
zorgonderneming samenwerken in het leveren van een nieuw zorgconcept. Op deze wijze komt er 
een samenwerking tot stand die gericht is gelijksoortige bedrijfsactiviteiten. De reden dat de 
organisaties samenwerken is dat door lancering van een nieuw zorgconcept de marktpositie wordt 
versterkt. De private instelling heeft ook een andere reden van samenwerken namelijk het toegang 
krijgen tot de hulpbronnen gekwalificeerd personeel  en bedrijfslocatie. De zorgonderneming 
verkrijgt toegang tot een nieuw zorgconcept.  
Transactierisico, transactie- en taakkenmerken: Het prestatierisico in deze case is laag omdat beide 
partijen zeer kundig zijn. Zo had de private instelling een coryfee ingezet voor de ontwikkeling van 
het nieuwe zorgconcept. Er waren dus geen twijfels over de deskundigheid. Het relatierisico was 
echter een ander verhaal. De geïnterviewde geven hierover tegenstrijdige verklaringen. Waar de één 
aangeeft het volste vertrouwen te hebben in de samenwerkingspartner, geeft de ander aan meer 
wantrouwend te zijn omdat de samenwerkingspartner een te zakelijk houding had. Vanuit de 
transactie- en taakkenmerken wordt het transactierisico niet hoog ingeschat omdat in dit verband 
alleen de investering wordt genoemd. Aangezien de investering gering is en gemakkelijk 
overdraagbaar is de inschatting van het gedragsprobleem (relatierisico) laag te noemen.  
Partnerselectie intensiteit: De samenwerking komt tot stand doordat partijen elkaar per toeval 
ontmoeten op een congres waar de private instelling haar nieuwe zorgconcept had gepresenteerd. 
Partijen waren overigens niet onbekend voor elkaar, de bestuurder van de zorgonderneming kende 
de bedenker van het zorgconcept. Omdat de bestuurder van de zorgonderneming in de ouderenzorg 
al geruime tijd op zoek was naar nieuwe vormen om hoge kwaliteit van zorg te kunnen leveren 
werden de contacten gelegd. De wijze waarop het contact tot stand komt leidt er toe dat geen 
selectietraject wordt doorlopen zoals dat in de literatuur wordt beschreven. Het traject start met 
wekelijkse besprekingen. De deelnemers zijn de bestuurder en controller van de zorgonderneming, 
de directeur van de private instelling en de coryfee die het zorgconcept heeft uitgewerkt. Één van de 
centraal thema’s tijdens deze besprekingen is de businesscase die gediend heeft als 
besluitvormingsdocument. In dit selectietraject zijn geen criteria gesteld althans niet op papier. Er 
wordt aangegeven dat er niet zozeer sprake is van selecteren maar van uitselecteren. Uitselecteren 
in dit verband betekent het besluit nemen wel of geen samenwerkingsverband aan te gaan met de 
partij waarmee men in gesprek is. Een van de geïnterviewde geeft aan wel criteria in gedachten te 
hebben toegepast. Volgens de geïnterviewden werd er veel onderhandeld over de voorwaarden. 
Met regelmaat werden deze onderhandelingen wanneer het lastig werd in een klein comité gevoerd. 
Wat nadrukkelijk naar voren komt is dat het slagen van dergelijke trajecten sterk afhangt van de 
persoon en van de bedrijfscultuur.  
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Resultaat partnerselectie intensiteit: Het resultaat van het selectietraject heeft geleid tot de 
samenwerking tussen de twee organisaties. Het traject werd als intensief ervaren vanwege de 
langdurige en indringende onderhandelingen. Echter de honger om een nieuw zorgconcept toe te 
passen was groot bij de zorgonderneming, groter dan het wantrouwen dat de private onderneming 
zijn eigen belangen voorop zou stellen. Uit eindelijk was er aan het eind van het traject meer dan 
voldoende vertrouwen om een samenwerkingsverband aan te gaan.  
Contractcomplexiteit: Ten behoeve van de samenwerking is een licentieovereenkomst opgesteld. 
Deze overeenkomst is juridisch door een externe partij getoetst. De geïnterviewde geven aan dat 
contracten bedoeld zijn om de afspraken vast te leggen. Ondanks dat er vertrouwen is moet je 
dingen met elkaar regelen. Het contract is een naar gedeelte van de samenwerking maar is wel nodig 
voor als het misgaat. Uit het contract kan herleid worden dat de functie vooral gericht is op 
handhaving van de plichten. Het contract wordt als complex ervaren maar is eenvoudig van opzet. 
Vanwege het aantal rechten en verplichtingen die door de private onderneming zijn gesteld aan de 
zorgonderneming straalt het contract wantrouwen uit.  
Casus 4 EHRM 
De vierde case betreft een samenwerkingsverband tussen een zorgonderneming en een 
softwarebedrijf. Het samenwerkingsverband is tot stand gekomen in de periode 2014 – 2015. Het 
samenwerkingsverband heeft als doel het volledig digitaliseren van alle personele processen, ook wel 
Electronic Human Resource Management (EHRM) genoemd. De ICT ondersteuning die het 
softwarebedrijf biedt levert een bijdrage aan de zorgprocessen, de bedrijfsactiviteiten behoren 
daarmee tot een waardeketen. Dit betekent dat er een verticale samenwerking ontstaat. De reden 
voor de samenwerking vanuit het perspectief van de zorgonderneming is de toegang tot 
hulpbronnen. De zorgonderneming heeft middels de softwareleverancier toegang tot de meest 
recente kennis op het gebied van ICT ontwikkelingen. De softwareleverancier wil doormiddel van de 
samenwerking zijn marktpositie binnen de zorgsector versterken.  
Transactierisico, transactie- en taakkenmerken: De zorgonderneming is vooral gefocust op het 
prestatierisico. Het gegeven dat de softwareleverancier haar afspraken niet na kan komen wordt als 
het belangrijkste risico gezien. Het relatierisico in deze casus heeft verhoudingsgewijs minder 
aandacht gekregen en wordt als minder groot ervaren. Vanuit de transactie- en taakkenmerken 
wordt het prestatierisico hoog ingeschat omdat de zorgonderneming na implementatie volledig 
afhankelijk is van de werking van het EHRM systeem. Het personeel is het belangrijkste werkkapitaal 
van de zorgonderneming en de organisatie kan niet direct overschakelen naar een ander 
softwaresysteem.  
Partnerselectie intensiteit: Omdat de zorgonderneming haar personele processen wil gaan 
digitaliseren heeft zij een interne opdracht opgesteld. Het selectietraject zoals dat in deze case wordt 
doorlopen vertoond veel overeenkomsten met een traject zoals dat in de literatuur door Twardy-
Duisters (2013) wordt beschreven. De interne opdracht is uitgewerkt op basis van een extern 
onderzoek naar EHRM. In de interne opdracht zijn de ambitie en de doelstellingen uitgewerkt. Er is 
een selectieteam samengesteld bestaande uit een projectgroep en stuurgroep. Om een selectie te 
kunnen maken zijn criteria opgesteld die zijn opgenomen in het document “Request for Information” 
(RFI). Zowel formele als informele criteria zijn opgesteld. Een voorbeeld van de informele criteria is 
de service die door de ICT organisatie wordt geboden. Ook van belang is de lange termijn visie. Ten 
Masterthesis -Management Wetenschappen - Afstudeerkring Interorganizational Relationships 
Masterthesis - Risicobeheersing bij Samenwerken – Charles van Eemeren, studentnummer 836701865 Pagina -44- 
 
behoeve van de selectie is een longlist van partners opgesteld en vervolgens een shortlist.  De 
shortlist is intern gebruikt om draagvlak te creëren voor de uiteindelijke keuze. Op basis van de 
shortlist zijn de ICT partners verzocht om op basis van de RFI een presentatie voor te bereiden. Ook 
zijn referentiebezoeken uitgevoerd bij gebruikers van het softwaresysteem, met als doel inzicht te 
krijgen in de valkuilen en de servicegraad van het systeem respectievelijk de leverancier. Uiteindelijk 
is aan twee leveranciers gevraagd om een Project Definitie Document (PDD) op te stellen. Het PDD 
levert veel informatie over de prestaties waar het softwarebedrijf voorstaat. Het document dient als 
basis voor de contractonderhandelingen. Ondanks dat het document voor een buitenstaander 
wantrouwend kan overkomen wordt door alle partijen het PDD als positief ervaren. Het document 
geeft vooraf duidelijkheid op deze manier leren de partijen elkaar beter kennen. Voor het 
softwarebedrijf is het zelfs goede reclame als zij waar kunnen maken wat vooraf is afgesproken. Door 
de zorgonderneming is ook een business case opgesteld om de uiteindelijke keuze te onderbouwen.  
Resultaat partnerselectie intensiteit: Het resultaat van het selectietraject is de keuze voor één van de 
twee software bedrijven op de shortlist. Een van deze twee softwarebedrijven is ook de huidige 
samenwerkingspartner waar uiteindelijk niet voor is gekozen. Met name de ontevredenheid over de 
servicegerichtheid (ervaring, reputatie) van de huidige partner heeft uiteindelijk een 
doorslaggevende rol gespeeld om niet opnieuw voor deze partij te kiezen. Het traject wordt als 
intensief ervaren vanwege de selectiefase en het uitwerken van het PDD. De geïnterviewde geven 
aan dat er goodwill en competence vertrouwen is ontstaan, maar dat desondanks er altijd iets mis 
kan gaan. De geïnterviewde geven verder aan dat de wijze waarop het traject wordt doorlopen 
grotendeels persoonsafhankelijk is.  
Contractcomplexiteit: Ondanks het intensieve selectietraject, met als belangrijk onderdeel het PDD, 
is er een complex en uitgebreid samenwerkingscontract opgesteld. De geïnterviewde geven aan dat 
contracten bedoeld zijn om de afspraken vast te leggen en de aansprakelijkheid te regelen. Uit het 
contract kan herleid worden dat de functie van het contract vooral gericht is op handhaving van de 
plichten. Verder wordt aangegeven dat het complexe contract niet is opgesteld vanuit wantrouwen. 
Vertrouwen en wantrouwen zijn niet bepalend op welke wijze een contract wordt opgesteld. De 
wijze waarop een contract wordt opgesteld wordt bepaald door de productafhankelijkheid. Door één 
van de geïnterviewde wordt aangegeven wanneer men een eenvoudig product koopt dat op elke 
hoek van de straat te verkrijgen is men kan volstaan met een eenvoudig contract. Wanneer sprake is 
van een product waar grote belangen mee gemoeid zijn wordt dat een ander verhaal , het 
partnerschap wordt dan ook belangrijk. Overigens wordt ook aangegeven dat al le risico’s niet 
opgelost worden met een contract. Verder geeft men aan dat wet en regelgeving en de betrokken 
personen ook van invloed zijn op de complexiteit van een contract. Tot slot wordt aangegeven dat 
men door het verzamelen en bespreken van informatie tijdens het selectietraject al bezig is met het 
uitwerken van het contract. De geïnterviewde geven aan dat zowel contracten als het 
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Samenvattend overzicht 
Hieronder zijn de resultaten zoals die hiervoor zijn beschreven verwerkt in een samenvattend 
overzicht. In bijlage vier is een meer in detail uitgewerkt overzicht opgenomen. 
Tabel 6: Samenvatting resultaten casussen  
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4.3  Analyse 
 
Op basis van de hiervoor beschreven resultaten van het empirisch onderzoek wordt in deze 
paragraaf de vierde en vijfde onderzoeksvraag zoals die is opgenomen in hoofdstuk 1.3.2. 
beantwoord.  
Hoe ziet partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit in de langdurige zorg in Nederland er in 
de praktijk uit? 
 
Partnerselectie intensiteit in de langdurige zorg in Nederland in de praktijk 
Er zijn drie samenwerkingsverbanden onderzocht binnen de langdurige zorg waarbij de 
samenwerking zich concentreert rondom het leveren van zorg. De vierde casus is een 
samenwerkingsverband in de langdurige zorg gericht op ICT en kan ook in andere sectoren 
voorkomen. De zorgcasussen zijn samenwerkingsverbanden gericht op gelijksoortige 
bedrijfsactiviteiten waardoor er horizontale relaties ontstaan. De ICT casus is een verticale relatie 
omdat de samenwerking geen bedrijfsactiviteit betreft die gelijksoortig is. Wat opvalt is op welke 
wijze deze samenwerkingsverbanden ontstaan. De onderzochte samenwerkingsverbanden gericht op 
zorg ontstaan op een spontane wijze. De partners kennen elkaar en ti jdens ontmoetingen ontstaan 
ideeën tot samenwerken. Het klimaat van overheidsbezuinigingen is waarschijnlijk debet aan het feit 
dat zorgpartners gezamenlijk zoeken naar nieuwe markten en manieren om risico’s te delen. De ICT 
casus is een samenwerking die ontstaat vanuit een behoefte waarbij het traject niet op spontane 
wijze ontstaat maar waar een besluit genomen wordt tot een onderzoek tot samenwerking. 
Vanwege de transactie- en taakkenmerken wordt het transactierisico in de zorgcasussen als laag 
ingeschat. In de ICT casus wordt vanwege de grote afhankelijkheid van de partner het transactierisico 
hoog ingeschat. Het partnerselectie traject wordt in alle casussen als intensief beleefd, uit bijlage 4 
blijkt dat dit diverse redenen heeft. Volgens het in het literatuuronderzoek genoemde onderzoek van 
Twardy-Duisters (2013) is sprake van een intensief traject wanneer zestien processtappen zoals 
opgenomen in tabel 6 zijn doorlopen. Voor dit onderzoek is bepaald dat er sprake is van een intensief 
traject wanneer minimaal 12 processtappen uit het onderzoek van Twardy-Duisters (2013) zijn 
doorlopen waaronder de kritische successtappen. Alleen in de ICT casus wordt het minimaal aantal 
processtappen  doorlopen waardoor het traject als intensief kan worden gezien. In de zorgcasussen 
worden de processtappen slechts summier doorlopen waarbij moet worden opgemerkt dat de 
zorgcasus met betrekking tot de woonvoorziening een vertekend beeld geeft omdat de resultaten 
worden beïnvloed door de wijze waarop het agentschap het selectietraject heeft doorlopen. Het 
agentschap had namelijk geen partnerervaring en kende de zorgsector onvoldoende. Om in contact 
te komen met mogelijke partners heeft het agentschap een selectietraject gevolgd zoals dat in de 
resultaten is weergegeven. De zorgpartners daarentegen kende elkaar en volgde een selectietraject 
dat veel meer lijkt op het traject zoals dat in de overige zorgcasussen werd doorlopen. Uit het 
gesprek met de projectleider van het agentschap bleek dat de wijze waarop hij het traject heeft 
gestuurd vooral gebaseerd is op zijn persoonlijke intuïtie. Het agentschap is de verkopende partij en 
maakt na verkoop geen onderdeel uit van het samenwerkingsverband.   
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Wat verder uit de onderzoeksresultaten blijkt is dat bepaalde procestappen in alle trajecten 
voorkomen. Zo valt op dat in alle casussen formele en informele selectiecriteria worden ingezet om 
te bepalen of en met welke partner er wordt samengewerkt. Ook valt op dat er tijdens een 
selectietraject wordt onderhandeld en dat er een businesscase wordt opgesteld. Wat ook opvalt is 
dat in alle casussen de historische ervaringen met de partner als informeel beoordelingscriterium 
(persoonlijke relaties en reputatie van de partner) een rol heeft gespeeld. In geval van de 
zorgcasussen heeft de partnerervaring ook een rol gespeeld in de ontmoeting en dus de wijze 
waarop het idee tot samenwerken is ontstaan. Een echte keuze voor een partner wordt alleen in de 
ICT casus gemaakt in de overige casussen is meer sprake van uitselecteren, dat wil zeggen de keuze 
of men wel of geen samenwerking aan wil gaan. Alle casussen starten uiteindelijk een 
samenwerkingsverband. Ook is er aan het einde van het partnerselectie traject in alle casussen 
goodwill en competentie vertrouwen in de partner. Verder komt uit alle onderzochte casussen naar 
voren dat de wijze waarop het partnerselectie traject wordt doorlopen sterk wordt bepaald door de 
personen die bij het traject betrokken zijn.  
Contractcomplexiteit in de langdurige zorg in Nederland in de praktijk 
In alle casussen wordt risico en handhaving gezien als de functie van het contract en geeft het 
contract inzicht in de rechten, plichten en afspraken. Over het feit of het contract vertrouwen dan 
wel wantrouwen uitstraalt zijn de meningen verdeeld. Verder komt naar voren dat de structuur van 
het contract voor een groot gedeelte wordt bepaald door de wetgeving en de soort 
samenwerkingsvorm. In de casussen komen al dan niet in combinatie mantel-, intentie-, verkoop- 
verhuur- en licentieovereenkomsten voor. Uit de ICT casus komt naar voren dat het PDD veel 
informatie oplevert die later gebruikt is bij het opstellen van het contract. Door de geïnterviewde van 
de ICT casus wordt aangegeven dat het selectietraject daardoor onderdeel is geworden van de 
contractfase. Gebaseerd op de contractspecificaties kan alleen het contract in de ICT casus als 
uitgebreid en complex worden beschouwd. De overige contracten worden als eenvoudig gezien. De 
geïnterviewden in de ICT casus geven aan dat het uitgebreide en complexe contract voornamelijk 
wordt bepaald door de productafhankelijkheid. 
Wat is de theoretische implicatie van de praktijkstudie? 
 
De laatste onderzoeksvraag wordt beantwoord door het antwoord op onderzoeksvraag vier te 
verbinden aan het literatuuronderzoek. De uitkomsten leiden tot een aanpassing van het 
onderzoeksmodel zoals weergegeven in figuur 1.  
In alle gevallen wordt het proces als intensief ervaren, echter wordt alleen in casus vier meer dan 12 
procestappen uit het onderzoek van Twardy Duisters (2013) doorlopen waardoor alleen het traject 
van de ICT casus als een intensief partnerselectie traject kan worden beschouwd. Met betrekking tot 
de contractcomplexiteit valt op dat in casus vier sprake is van een complex en gedetailleerd contract. 
De contracten in de zorgcasussen zijn minder gedetailleerd en complex. In de zorgcasussen is als 
gevolg van de taak- en transactiekenmerken sprake van een laag transactierisico. Het transactierisico 
in de ICT casus is hoog als gevolg van de taak- en transactiekenmerken investeringen en 
productafhankelijkheid.  
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Op grond van deze resultaten kan worden geconcludeerd dat wanneer het transactierisico hoog is er 
een intensief selectie wordt doorlopen en een gedetailleerd contract wordt opgesteld. Wanneer het 
risico laag is wordt een eenvoudig traject doorlopen en een eenvoudig contract opgesteld. Verder 
kan op grond van de onderzoeksresultaten worden vastgesteld dat de hoogte van het 
transactierisico, zoals beschreven in de transactiekostentheorie, wordt beïnvloed door de transactie - 
en taakkenmerken.  
De onderzoeksresultaten laten zien dat wanneer een intensief selectie wordt doorlopen er een 
gedetailleerd contract wordt opgesteld. Wanneer een eenvoudig traject wordt doorlopen wordt er  
een eenvoudig contract opgesteld. Op grond hiervan kan geconcludeerd worden dat er in deze 
praktijkstudie geen sprake is van substitutie anders zou een eenvoudig selectietraject geleid hebben 
tot een complex contract of omgekeerd.  
Uit de resultaten van de ICT casus blijkt dat in de onderhandelingsfase aan het einde van het 
selectietraject het project definitie document (PDD) voor informatie heeft gezorgd om in het contract 
op te nemen. Dit betekent dat op grond van deze casus geconcludeerd zou kunnen worden dat er 
sprake is van een leerproces dat van invloed is op de contractcomplexiteit. Dit betekent dat er sprake 
is van complementariteit omdat in deze casus een intensief traject heeft geleid tot het opstellen van 
een complex en uitgebreid contract. Echter moet op grond van de interviewresultaten worden 
vastgesteld dat het opstellen van het PDD en een complex en uitgebreid contract in deze casus 
verbonden is aan het hoge transactierisico en niet aan een leerproces. Dit betekent dat 
geconcludeerd moet worden dat er geen sprake is van complementariteit.  
De onderzoeksresultaten uit de ICT casus laten zien dat de historische ervaring met de partner, 
overeenkomstig het onderzoek van Twardy-Duisters (2013), onderdeel uit maakt van de informele 
beoordelingscriteria (persoonlijke relaties en reputatie van de partner).  De relatie dat de historische 
band met de partner gezien moet worden als een kenmerk dat van invloed is op het transactierisico 
en daarmee indirect van invloed is op de contractcomplexiteit wordt in deze praktijkstudie niet 
aangetroffen. Wat wel blijkt is dat in de zorgcasussen de historische ervaring (het netwerk) een 
belangrijke rol speelt in de wijze waarop het idee tot samenwerking ontstaat. Het selectietraject wat 
daarna volgt is gericht op het uitselecteren van de partner. Uitselecteren in dit verband betekent wel 
of geen samenwerking aan gaan met de potentiële samenwerkingspartner.  
Uit de casussen komt naar voren dat de gedrevenheid, het beheersmatige of het meer op 
vertrouwen gericht zijn van de betrokken personen het verloop van het selectie- en contracttraject 
heeft bepaald. Hieruit kan worden geconcludeerd dat de persoonlijkheid van de betrokken personen 
van invloed is geweest op de intensiteit van het selectietraject en de contractcomplexiteit. Uit de 
onderzoeksresultaten blijkt verder dat de wet en regelgeving van invloed is op de inrichting van het 
contract evenals de diverse contractvormen verbonden aan de organisatorische en juridische situatie 
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Op basis van bovenstaande conclusies kan het onderzoeksmodel uit figuur 1 opnieuw worden 
opgesteld met de variabelen die van invloed zijn op de partnerselectie intensiteit en 
contractcomplexiteit. Dit betekent dat de transactie- en taakkenmerken en het transactierisico als 
beïnvloedende variabelen niet uit het model worden verwijderd. De variabelen vertrouwen en het 
leereffect gaan uit het model omdat geen rol van betekenis hebben in de relatie tussen  
partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit. Partnerervaring heeft een rol van betekenis bij 
het ontstaan van een selectietraject en is daarom op een andere plek in het model geplaatst. Er zijn 
twee nieuwe variabelen, persoonlijkheidskenmerken en wet en regelgeving / contractvormen aan 
het model zijn toegevoegd.  Verder is geconstateerd dat het partnerselectieproces en het 
contractproces middels de onderhandelingsfase met elkaar  zijn verbonden.   
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen  
In dit laatste hoofdstuk zijn in de eerste paragraaf de conclusies van dit onderzoek opgenomen. In de 
tweede paragraaf wordt duidelijk gemaakt hoe de onderzoeksresultaten bijdragen aan de bestaande 
wetenschappelijke kennis/literatuur en wordt gereflecteerd op de betrouwbaarheid en validiteit van 
de gebruikte onderzoeksmethoden. Het hoofdstuk wordt afgesloten met praktische implicaties 
volgend uit het onderzoek en aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
5.1  Conclusies 
Om de centrale vraag te beantwoorden, zijn in hoofdstuk 1.3.2. vijf onderzoeksvragen geformuleerd. 
In hoofdstuk 2.4 is een uitgebreid antwoord gegeven op de eerste drie onderzoeksvragen. In 
hoofdstuk 4.3 is een uitgebreid antwoord opgenomen op de vierde en vijfde onderzoeksvraag. 
Hieronder worden de centrale vraag van dit onderzoek beantwoord. 
Centrale vraag 
De doelstelling van dit onderzoek is het verkrijgen van inzicht in het partnerselectieproces in de 
langdurige zorg en op welke wijze dit proces van invloed is op de inrichting van de 
samenwerkingscontracten in de langdurige zorg. In kader van deze doelstelling is daarom de centrale 
vraag gesteld “Op welke wijze bepaalt partnerselectie intensiteit de complexiteit van 
samenwerkingscontracten in de langdurige zorg in Nederland?”.  
Het antwoord op deze centrale onderzoeksvraag begint met een toelichting wat precies wordt 
verstaan onder de partnerselectie intensiteit en complexiteit van samenwerkingscontracten. Een 
Interorganisatorisch samenwerkingsverband staat bloot aan transactierisico’s. Partnerselectie is een 
kritische succesfactor in de beheersing van deze transactierisico’s. Het begrip partnerselectie 
intensiteit wordt in de literatuur slechts summier beschreven. Het meest uitgebreide onderzoek naar 
dit begrip wordt gedaan door Twardy-Duisters (2013). Daarom is bepaald dat een partnerselectie 
traject in de langdurige zorg als intensief kan worden beschouwd wanneer minimaal 12 van de 16 
processtappen van een selectieproces zijn doorlopen zoals op genomen in het onderzoek van 
Twardy-Duisters (2013) waaronder de processtappen die als meest effectief worden gezien. Een 
voorbeeld van een effectieve procestap is het toepassen van formele en informele selectiecriteria op 
basis waarvan een partner wordt beoordeeld. In de beheersing van de transactierisico’s wordt ook 
het contract gezien als een succesvol interfirm controlinstrument. Naarmate de risico’s toenemen 
kan het contract in complexiteit toenemen. In de literatuur is veel geschreven over 
contractcomplexiteit echter is er geen eenduidige definitie van het begrip. Om de 
contractcomplexiteit op een eenvoudige en eenduidige wijze te bepalen wordt voor dit onderzoek de 
elementen het aantal pagina’s, clausules en woorden en de tijdbesteding om een contract te lezen 
zoals opgenomen in de studies van Hagedoorn & Hesen (2009) en Luo & Tan (2003) het meest 
geschikt geacht. Uit het literatuuronderzoek blijkt verder dat de partnerervaring, taak en 
transactiekenmerken, transactierisico’s (prestatie- en relatierisico) en de daarmee samenhangende 
gedrag en coördinatieproblemen voor een belangrijk deel bepalen op welke wijze een 
partnerselectie en contract wordt uitgevoerd. Wanneer sprake is van een laag risico wordt een 
vereenvoudigd selectie- en contractproces doorlopen. Wanneer het risico hoog is wordt een 
intensief selectie- en contractproces doorlopen (Anderson & Dekker, 2010).  
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Uit het literatuuronderzoek komt verder naar voren dat een intensief partnerselectie traject kan 
leiden tot een uitgebreid en complex contract, ook wel complementariteit genoemd (Ding et al., 
2013; Dekker, 2008; Dekker & van den Abeele, 2010;  van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000) 
maar dat er ook voorbeelden zijn dat een partnerselectie traject leidt tot een eenvoudig contract, 
ook wel substitutie genoemd (Buskens et al. 2003; Wuyts & Geyskens, 2005; Batenburg et al., 2003; 
van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Uit de literatuur blijkt dat wanneer tijdens het intensieve 
partnerselectie traject vertrouwen is ontstaan dit een belangrijke reden is om geen complex contract 
op te stellen (substitutie). De reden om ondanks een betrouwbare en geschikte partner een complex 
contract op te stellen zo blijkt uit het literatuuronderzoek, is de verkregen informatie tijdens het 
intensieve partnerselectie traject (complementariteit), ook wel het leerproces genoemd. Waarom de 
ene keer de informatie leidend is en de andere keer het vertrouwen wordt niet duidelijk gemaakt in 
de literatuur. De tegenstelling tussen complementariteit en substitutie zorgt dus voor 
onduidelijkheid met betrekking tot de wijze waarop partnerselectie intensiteit de 
contractcomplexiteit bepaald.  
Om de centrale vraag beter te kunnen beantwoorden is daarom een praktijkstudie uitgevoerd hoe de 
partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit er in de langdurige zorg in Nederland uitziet. In dit 
kader zijn vier samenwerkingsverbanden onderzocht. Drie daarvan zijn gericht op het verlenen van 
zorg. De vierde casus die is onderzocht is op gericht ICT en zou in elke sector voor kunnen komen. Op 
grond van de onderzoeksresultaten uit de praktijkstudie kan worden geconstateerd dat wanneer het 
transactierisico hoog is er een intensief selectie traject wordt doorlopen en een gedetailleerd 
contract wordt opgesteld. Wanneer het risico laag is wordt er een eenvoudig traject doorlopen en 
een eenvoudig contract opgesteld. Verder kan op grond van de onderzoeksresultaten worden 
vastgesteld dat de hoogte van het transactierisico, zoals beschreven in de transactiekostentheorie, 
wordt beïnvloed door de transactie- en taakkenmerken. Op grond van deze bevindingen kan 
geconcludeerd worden dat de hoogte van het transactierisico van invloed is op de intensiteit van een 
selectieproces en complexiteit van een contract. Verder kan op grond van de onderzoeksresultaten 
worden geconcludeerd dat er geen sprake is van de in de literatuur aangetroffen substitutie tussen 
de ex-ante control instrumenten partnerselectie en contracten anders zou een eenvoudig contract 
geleid hebben tot een complex contract of omgekeerd. Op grond van de onderzoeksresultaten uit de 
ICT casus zou geconcludeerd kunnen worden dat er sprake is van een leerproces dat van invloed is op 
de contractcomplexiteit. Dit zou betekenen dat er sprake is van complementariteit omdat in deze 
casus een intensief traject heeft geleid tot het opstellen van een complex contract. Echter moet op 
grond van de interviewresultaten geconcludeerd worden dat na het doorlopen van een intensief 
selectietraject het opstellen van het complex contract verbonden is aan het hoge transactierisico en 
niet aan het feit dat er een leerproces heeft plaatsgevonden. Di t betekent dat er  geen sprake van in 
de literatuur aangetroffen complementariteit tussen de ex-ante control instrumenten partnerselectie 
en contracten. Nu er geen sprake is van substitutie en complementariteit kan geconcludeerd worden 
dat de partnerselectie intensiteit in de onderzochte casussen in de langdurige zorg in Nederland niet 
van invloed is op de complexiteit van het samenwerkingscontracten.  Wat wel uit de 
onderzoeksresultaten van de onderzochte zorgcasussen naar voren komt is dat de intensiteit v an een 
selectietraject en de complexiteit van een samenwerkingscontract in de langdurige zorg in Nederland 
wordt bepaald door de hoogte van het transactierisico.  
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Uit de onderzoeksresultaten blijkt verder dat de onderhandelingen aan het eind van het 
selectietraject informatie heeft geleverd voor de contractfase. Geconcludeerd kan worden dat op 
deze wijze beide processen met elkaar zijn verbonden. Op grond van de onderzoeksresultaten kan 
verder worden geconcludeerd dat ideeën tot samenwerking in de zorg spontaan ontstaan, het lijkt 
erop dat de historische partnerervaringen oftewel het netwerk van de zorgpartijen daar een 
belangrijke rol inspeelt. Het selectietraject wat daarna volgt heeft het karakter van wel of geen 
samenwerking aangaan (uitselecteren). Verder kan op grond van de onderzoeksresultaten 
geconcludeerd worden dat de persoonlijkheid van de betrokken personen van invloed is op de 
intensiteit van het selectietraject en de contractcomplexiteit. Een andere conclusie op grond van  de 
onderzoeksresultaten is dat de wet en regelgeving van invloed is op de contractcomplexiteit evenals 
de diverse contractvormen verbonden aan de organisatorische en juridische situatie van het 
samenwerkingsverband in de langdurige zorg in Nederland.  
Op basis van de onderzoeksresultaten van de onderzochte casussen en bovenstaande conclusies 
kunnen voor de langdurige zorg in Nederland de volgende hypotheses worden opgesteld:  
 
 Er is geen sprake van substitutie noch van complementariteit tussen de ex -ante control 
instrumenten partnerselectie en contracten. 
 Hoe hoger het transactierisico des te intensiever het partnerselectie traject en complexer  
het contract. 
 De gedragskenmerken van medewerkers betrokken bij de oprichting van een 
samenwerkingsverband zijn van invloed op de intensiteit van het selectietraject en de 
complexiteit van het contract. 
 Er komen meer samenwerkingsverbanden voor met een partner waarmee een historische 
band bestaat dan met een partner waar geen historische band mee bestaat.     
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5.2 Discussie 
Aanleiding voor het empirisch onderzoek is de onduidelijkheid in de literatuur met betrekking tot de 
wijze waarop partnerselectie intensiteit de complexiteit van samenwerkingscontracten bepaalt. In 
hoofdstuk 1 is de wetenschappelijke relevantie van het onderzoek toegelicht “een bijdrage te leveren 
aan het inzicht van de werking van de interfirm controls partnerselectie en contracten en de invloed 
die de partnerselectie heeft op de contractcomplexiteit oftewel de interactie tussen beiden interfirm 
control instrumenten”. In de bestaande literatuur wordt beschreven dat het partnerselectieproces 
van invloed zou zijn op de contractcomplexiteit. De bestaande literatuur is echter niet eenduidig. 
Doormiddel van de literatuurstudie naar partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit is naar 
informatie over deze control instrumenten gezocht om vervolgens middels een casestudie diepere 
achtergronden te verzamelen over de werking van beide control instrumenten en de wijze waarop 
partnerselectie intensiteit de contractcomplexiteit beïnvloed. De resultaten van dit onderzoek 
leveren een bijdrage  aan de bestaande wetenschappelijke risicomanagement literatuur. Allereerst 
levert het empirisch onderzoek nieuwe inzichten over factoren die in de literatuur niet worden 
genoemd maar die mogelijk van invloed zijn op de partnerselectie intensiteit en 
contractcomplexiteit. Zo wordt in elke case o.a. de persoonlijke  inbreng genoemd van degene die 
betrokken is bij het partnerselectie traject en de totstandkoming van contracten. De belangrijkste 
constatering van de casestudie is dat de partnerselectie intensiteit niet van invloed is op de  
contractcomplexiteit maar dat intensiteit en complexiteit worden beïnvloed door de hoogte van het 
transactierisico. Tenslotte draagt de studie bij aan het inzicht in de wijze waarop 
samenwerkingsverbanden in de langdurige zorg ontstaan en de wijze waarop een partnerselectie 
traject daarna wordt vormgegeven.  
In hoofdstuk 3.4 is verwoord op welke wijze de betrouwbaarheid en validiteit in het empirisch 
onderzoek worden geborgd. Wanneer wordt teruggeblikt op de wijze waarop het onderzoek is 
uitgevoerd kunnen bij de kwaliteitstests enkele kritische kanttekeningen worden geplaatst. In deze 
studie zijn semi-gestructureerde interviews gehouden en zijn documenten bestudeerd. De 
documenten die zijn bestudeerd zijn de samenwerkingscontracten. Overig materiaal zoals verslagen 
en beslisdocumenten waren slechts summier aanwezig en in de casussen twee en drie zelfs niet 
aanwezig. Dit betekent dat in de casussen twee en drie de resultaten zijn gebaseerd op de gehouden 
interviews en het samenwerkingscontract dat is opgesteld. De opzet in deze casestudie was om semi-
gestructureerde interviews te houden met alle sleutelfiguren betrokken bij het 
samenwerkingsverband met als doel een breed inzicht te verkrijgen. Voor case één en twee is het 
gelukt om beide partijen te interviewen voor case drie en vier is dat echter niet gelukt. Verder geeft 
een semi-gestructureerd interview de ruimte aan de geïnterviewde om zijn of haar verhaal te doen. 
Zo ook in deze casestudie, echter was het daardoor lastig om het script van het interview te volgen 
waardoor niet met zekerheid kan worden gesteld of alles aanbod is gekomen. Het ontbreken van 
aanvullend onderzoeksmateriaal, het ontbreken enkele sleutelfiguren en de ruimte binnen een semi - 
gestructureerd interview leidt ertoe dat een belangrijke voorwaarde om de construct validiteit te 
borgen onderdruk is komen te staan. Met betrekking tot de externe validiteit kan worden 
geconcludeerd dat de casusresultaten uit de casestudie de bevindingen uit het literatuuronderzoek  
over partnerselectie intensiteit en contractcomplexiteit niet bevestigen. Dit betekent dat de theorie 
van Yin (2014) zoals opgenomen in hoofdstuk 3.4 over de wijze waarop externe validiteit kan worden 
geborgd in een casestudie in dit onderzoek niet opgaat. Met betrekking tot de betrouwbaarheid kan 
worden opgemerkt dat de onderzoeksresultaten uit de casestudie zijn samengevat in de datamatrix 
Masterthesis -Management Wetenschappen - Afstudeerkring Interorganizational Relationships 
Masterthesis - Risicobeheersing bij Samenwerken – Charles van Eemeren, studentnummer 836701865 Pagina -54- 
 
die is opgenomen in bijlage 4. Het coderen van de onderzoeksresultaten heeft geplaatst gevonden 
op de wijze zoals dat in hoofdstuk 3.2.4 data analyse is verwoord, echter zou een andere 
onderzoeker tot een andere codering kunnen komen omdat bij het analyseren van dergelijke data en 
de wijze van coderen altijd sprake is van een bepaalde mate van subjectiviteit. Tot slot de vraag of er 
wel voldoende casussen zijn bestudeerd. In deze casestudie zijn vier casussen onderzocht. Case één 
tot en met drie geven een zelfde soort beeld. Of drie casussen voldoende zijn om een eerste 
algemene conclusie op te stellen kan een discussie zijn. Overigens laat case één niet hetzelfde beeld 
zien als twee en drie. De aanname dat dit wel zo is wordt gedaan op grond van het feit dat casus één 
sterk wordt beïnvloed door de bijzondere rol van het agentschap (de verkopende partij die geen 
onderdeel uitmaakt van het uiteindelijke samenwerkingsverband). Case vier geeft een duidelijk 
ander beeld en kan vanuit dat oogpunt als een contrasterende case worden beschouwd.  
5.3  Aanbevelingen 
In hoofdstuk 1 is de praktische relevantie van het onderzoek toegelicht. Deze studie toont aan dat 
binnen de langdurige zorg horizontale samenwerkingsverbanden op een spontane manier tot stand 
kunnen komen. Wanneer samenwerkingsverbanden op een spontane manier ontstaan is er niet of 
nauwelijks sprake van een selectieproces. De resultaten uit deze studie kunnen zorgmanagers meer 
bewuster van zaken in een selectieproces zoals de voorbereidingsfase tot samenwerking, de taak en 
transactiekenmerken, de mogelijke transactierisico’s en de control instrumenten die ingezet kunnen 
worden. Wellicht kan het bewust worden van bijvoorbeeld het feit dat er sprake kan zijn van 
mogelijke risico’s leiden tot het vaststellen van beleidsuitgangspunten voor samenwerking. De 
beleidsuitgangspunten kunnen wanneer een spontaan idee tot samenwerken ontstaat dienen als 
beoordelingscriteria voor het aangaan van de samenwerking. Verder kan er op basis van het 
selectieproces zoals dat in de literatuur wordt weergegeven een draaiboek worden opgesteld 
waardoor er efficiënt gewerkt kan worden, dit bespaart onnodige kosten. Voor wat betreft het 
samenwerkingscontract zou men op grond van de onderzoeksresultaten met betrekking tot de 
functie en doel van het contract een modelcontract kunnen opstellen zodat bij start van een 
samenwerking er een goede basis ligt. De aandacht in de contractfase kan dan naar eventuele 
specifieke aandachtspunten gaan die in het contract opgenomen moeten worden. Verder is de 
kennis dat persoonlijkheidskenmerken van de leden van het selectieteam van invloed kunnen zijn op 
het selectietraject en daarmee van invloed is op de keuze van een samenwerkingspartner van belang 
bij het samenstellen van het selectieteam.  
Met de verkregen inzichten uit deze studie kunnen tal van vervolgonderzoeken plaatsvinden. Zo 
zouden de hypotheses opgesteld naar aanleiding van de conclusie uit dit onderzoek statistisch 
onderbouwd kunnen worden met een enquêteonderzoek. Het onderzoek kan ook uitgevoerd 
worden in een andere sector. Ook is het interessant om na te gaan wat de precieze invloed is van de 
persoonlijkheidskenmerken van mensen die betrokken zijn bij de contact- en contractfase van een 
samenwerkingsverband. De verkregen inzichten kunnen gebruikt worden bij het maken van keuzes 
welke personen ingezet worden in een contact of contractfase . Vanwege het feit dat regelmatig 
samenwerkingsverbanden mislukken is het interessant om na te gaan in hoeverre de ingezette 
contractinstrumenten partnerselectie en contract dat hadden kunnen voorkomen. Tot slot de 
suggestie om het onderzoek naar partnerselectie en contracten uit te voeren als een longitudinale 
casestudie om op die manier meer inzichten te vergaren die met deze studie en voorgaande studies 
niet zijn verkregen.  
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Voorstellen interviewer Dank uitnodiging, naam, werkzaam, functie, kaartje 
Voorstellen 
geïnterviewde 
Naam, werkzaam, functie, kaartje 
Doel interview Aanleiding, doel- en vraagstelling, relevantie, onderzoeksmethode  
Uitleg interview Geluidsopnamen, duur, verwerking resultaten anoniem, 
terugkoppeling  Opbouw interview 3 delen 
 
Allereerst dank voor uw medewerking aan dit onderzoek. Ik ben Charles van Eemeren werkzaam als 
manager bedrijfvoering bij ORO instelling in de gehandicaptenzorg gevestigd in Helmond. Ik ben bezig 
met de afronding van mijn masteropleidng management wetenschappen afstudeerrichting 
controlling. Wilt u u zelf ook even voorstellen? Voordat we starten met het interview wil ik graag even 
vertellen waar het onderzoek over gaat. Ik doe onderzoek naar interfirm controls. Een interfirm 
control is een risicobeheersing instrument dat ingezet kan worden wanneer een organisatie besluit 
een samenwerking aan te gaan met een andere organisatie. Zoals u wellicht heeft gemerkt is er veel 
beweging in de zorgmarkt; vergrijzing, toenemende zorgvraag bezuinigingen zijn daar voorbeelden 
van. Een antwoord op deze veranderingen is dat zorgpartijen meer gaan samenwerken. 
Samenwerking brengt ook meer risico met zich mee zoals bijvoorbeeld een samenwerkingspartner 
die niet precies doet wat is afgesproken of dat de samenwerkingspartner faalt ondanks volledige 
samenwerking. Inzet van partnerselectie en contracten kunnen deze risico’s enigszins beheersen. To t 
nu toe is er onderzoek gedaan naar deze instrumenten maar hoe zij precies werken en op welke wijze 
zij invloed op elkaar hebben is nog niet duidelijk. Daarom onderzoek ik op welk wijze partnerselectie 
intensiteit de contractcomplexiteit beïnvloed. Omdat ik zelf werkzaam ben in de langdurige zorg voer 
ik dit onderzoek uit in deze sector. Met mijn onderzoek probeer ik zoals al gezegd een bijdrage te 
leveren aan een beter inzicht omdat  het inzicht in de literatuur tot nu ontbreekt. Praktisch gezien 
kunnen de resultaten uit mijn onderzoek een bijdrage leveren aan een succesvolle samenwerking. Uit 
onderzoek blijkt namelijk dat nog heel wat samenwerkingsverbanden mislukken. Het falen van een 
samenwerking kan wellicht voorkomen worden wanneer men een goede partnerselectie uitvoert en 
een goed samenwerkingscontract opstelt. Om er achter te komen hoe deze instrumenten werken doe 
ik een casestudy onderzoek naar diverse samenwerkingsverbanden die onlangs in de zorg zijn gestart 
waarbij ik relevante documenten bestudeer zoals notulen van de voorbereiding op de samenwerking 
en natuurlijk het samenwerkingscontract. Daarnaast houd ik interviews met personen uit de 
organisatie die betrokken zijn bij de samenwerking. Heeft u er bezwaar tegen wanneer ik het gesprek 
opneem zodat er geen informatie verloren gaat. Na het gesprek maak ik zo snel mogelijk een 
conceptverslag. Dit verslag stuur ik u toe zodat u waar nodig nog aanpassingen kunnen maken. 
Tevens biedt dit u de gelegenheid om waar gewenst nog aanvullende informatie op te zoeken en toe 
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Algemene vragen met betrekking tot de samenwerking. 
- Wanneer is de samenwerking ontstaan en wat houdt de samenwerking precies in? 
- Wat was de reden voor de samenwerking? 
- Welke doelstellingen werden vooraf geformuleerd voor het samenwerkingsverband? 
- Wat waren de taak en transactiekenmerken (vraag zeker naar €)? 
- Veroorzaakte deze taak en transactiekenmerken ook risico’s? Zo ja welke risico’s (relatie en 
  prestatie, andere?) werden dan onderkend? 
 
Partnerselectie traject (afkorting P.S.) 
Nu we de achtergrond kennen van de samenwerking wil ik stil staan bij het partnerselectie traject 
zoals dat destijds heeft plaatsgevonden. Kunt u het proces eens beschrijven? Hulp vragen zijn!. 
- Wanneer was de start en einde van het partnerselectie traject? 
- Wie was er destijds binnen uw instelling betrokken bij het partnerselectie traject? 
- Wat was destijds u rol in het proces van de totstandkoming van de samenwerking? 
- Welke partnerselectiecriteria werden vooraf geformuleerd? 
- Op welke wijze werd informatie verzameld (eerste hand, tweede hand)? 
- Werd er o.b.v. gestelde doelstellingen en criteria een long list gemaakt van potentiële partners? 
Reden samenwerking 
1.Verminderen kosten 
2.Toegang tot hulpbronnen 
3.Risico delen 















 Definiëren eisen  
en criteria 

















Implementatie en Uitvoering 




Frequentie, Transactiegrootte  
Resultaat partnerselectie 
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- Op welke wijze werd een keuze gemaakt uit deze longlist?  
- Op welke wijze werd het traject met de short list vervolgd? 
- Op basis (criteria, doelen) waarvan werd uiteindelijk de partner gekozen? 
- Werd er nog onderhandeld met de gekozen partner, waar gingen die onderhandelingen over? 
- Waren er bijzonderheden die het partnerselectie traject hebben beïnvloed?  
- Zijn er tijdens het selectietraject ook juridische aspecten besproken en vastgelegd?  
 
Eindresultaat partner selectietraject 
Nu we het partnerselectie traject hebben besproken wil ik wat dieper ingaan op het eindresultaat 
van selectietraject.  
- Was de uiteindelijk gekozen partner een bekende van de organisatie zo ja wat was de relatie?  
- Hoe zou u het vertrouwen in de gekozen partner willen omschrijven, soort,  sterk zwak , etc..? 
- Op welke wijze is na het selectietraject het beeld over het risico gewijzigd (toe of afgenomen)?  
- Wat voor informatie heeft partnerselectieproces over de samenwerking en partner opgeleverd? 
- Heeft de informatie nog invloed gehad bij bijvoorbeeld bij het opstellen van het contract? 
- Wie nam de beslissing met welke partij werd samengewerkt?  
- Hoe zou u het partnerselectie traject willen omschrijven, intensief niet intensief?       
Contract (proces en complexiteit) 
Ik wil nu graag met u stil staan bij het contract en de invloed die het partnerselectie traject heeft 
gehad bij het opstellen van het contract. 
- Is het contract opgesteld met behulp van externen en wat was hun belangrijkste bijdrage?  
- Welke informatie vanuit P.S. is opgenomen in het contract?  
- Hoe zou u het proces van het opstellen van het contract willen omschrijven b.v. intensief? 
- Draagt het contract volgens u bij aan vertrouwen of wantrouwen in de gekozen partner?  
- Hoe schat u de kosten van het contract in ten opzichte van het partnerselectie traject?  
- Wat was in uw ogen de functie van het contract (coördinatie, risico, betrokkenheid)? 
- Wat voor specifieke elementen zijn er opgenomen in het contract? 
- Hoe zou u het contract willen omschrijven eenvoudig / complex? 
 
Interfirm controls partnerselectie en contract 
Tot slot u mening over de interfirm controls partnerselectie en het contract en de wijze waarop zij 
elkaar beïnvloeden. 
 
- Wat is het effect van kiezen van een bekende partner op het P.S. en contract traject 
- Is de IOR een succes en op welke wijze draagt het bij aan de doelstellingen? 
- Op welke wijze draagt P.S. bij aan beheersing risico’s & indirect aan het succes IOR? 
- Op welke wijze draagt het contract bij aan beheersing risico’s & indirect aan het succes IOR? 
- Welke invloed heeft het soort risico op de inzet van P.S. of contract? 
- Op welke wijze heeft P.S. bijgedragen aan de totstandkoming van het contract? 
- Wat is het verschil tussen P.S. en het contract in kader van het nut in de risicobeheersing? 
- Leidt een goede P.S. tot de inzet van een eenvoudig of complex contract? 
- Wat is de reden van eenvoudig of complex contract, control risico of verzamelde informatie? 
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Let op: 
Laat de geïnterviewde vrijuit praten, vraag door waar nuttig maar rek het niet onnodig lang, stel 
What-if vragen; 
- of alles aan de orde is  geweest. Als deze niet in gaat op de volgende variabelen () vraag er dan 
expliciet naar; 




Ervaring geïnterviewde  Mening  
Uitwerking interview Herhalen uitleg, aanvulling inzichten, vernietigen geluidsopnamen 
Afsluiting Dank, termijn uitwerking, verzoek om beoordelen terugkoppeling 
 
Dit was het laatste deel van het interview. Hoe vond u het gesprek, heeft u misschien nog een laatste 
aanvulling op de gestelde vragen. Zoals ik in het begin van het gesprek heb aangegeven wil ik de 
uitwerking binnen 1,5 week gereed hebben zodat ik deze  aan u voor kan leggen ter beoordeling. Na 
uw terugkoppeling vernietig ik de geluidsopname. Heeft u nog een aanbeveling voor mij waar ik in het 
volgende interview op zou moeten letten. Tot slot wil ik u hartelijk danken voor het gesprek en de 
bijdrage die u heeft geleverd aan mijn onderzoek! 
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Bijlage 2: Operationalisatie overzicht onderzoeksvariabelen 
 
Partnerselectie proces 
Dimensies  Indicator 
Beïnvloedende 
factoren 
Omschrijving Intensief Niet  
intensief 
1. Development partner 
selection team 
Betrokken functionarissen Ja Nee 
2. Identification partnering 
needs  
Organisatie strategie   
Toegevoegde waarde partner   
3. Identification partnering 
opportunities 
Beschikbare partners   
4. Definition company’s 
objectives for alliance  
Doelstellingen   
5. Definition of partner 
selection criteria 
Formal Criteria: Strategic  compatibility, Strategic 
importance of the alliance for the partner, The network 
the partner is in, added-value for the customer, effect 
on stakeholders,  complementarity, willingness to share 
resources, previous experience with alliances, decision-
making procedures, organizational structure, alliance 
capability, relations with unions partners have, legal 
structure of the partner, size of the partner’s, relative 
bargaining, financial resources, customer service, 
technology resources, R&D resources, knowledge, 
production resources, managerial resources, legal 
culture, influence on position in alliance network, 
development of alliance capabilities, strategic value for 
the future. 
Ja Nee 
Informal criteria: personal relationships, Commitment, 
top management support, motivation to cooperate, 
organizational culture,  trustworthy behavior of the 
partner,  conflict handling skills, National culture,  
shared strategic vision of the partner, reputation of the 
partner,  influence of this partner on your company 
image, shared vision of the partner towards profit 





6.Creation long-list of 
prospective partners 
Nieuwe partners   
Bestaande partners   
Wijze van ontvangen informatie eerste hand en uit 
tweede hand 
  
7.Arrangement of orientation 
meeting with prospective 
partners 
Bijeenkomsten   
8.Determination of shortlist 
of prospective partners 
Eerste selectie   
9.Screening of shortlisted 
partners against partnering 
criteria 
Selectiecriteria Ja Nee 
Screenen   
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Dimensies  Indicator 
Beïnvloedende factoren Omschrijving Intensief Niet  
intensief 
10.Arrangement of beauty 
contest (possible partners 
present, themselves and their 
ideas about the alliance), 
Bijeenkomsten   
Presentaties   
11.Ranking of prospects (internal 
prioritization of potential 
partners) 
Waardering   
Selectiecriteria   
Rangorde    
12.Final choice of partner Kiezen   
13.Negotiation of alliance with 
prospective partner 
Onderhandelen Ja Nee 
14.Arrangement of social event 
with selected partner 
Kennismaken   
15.Writing of legal agreements Contracten   
Juridische structuur   
16.Joint writing of business plan Plan van aanpak   
Juridische aspecten tijdens 
onderhandeling 
 Ja Nee 






Complex Niet complex 
Aantal pagina’s  Aantal > 10 Aantal < 10 
Aantal woorden Aantal > 2.500 Aantal < 2.500 
Tijdsbesteding om contract te lezen Complex  Eenvoudig 
Telt vele groepen van clausules (topics) (specificatie): 
Verantwoordelijkheden, prestaties, procedures en sancties. 
Aantal > 5 Aantal < 5 
Telt vele clausules c.q. artikelen (uitgebreid)  Aantal > 20 Aantal < 20  
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Overige aspecten 
Dimensies Begrippen Indicator 
Resultaat selectieproces Vertrouwen Goodwill  vertrouwen (perceptie over het 
feit of de partner zijn afspraken wil 
nakomen)  
  Competentie vertrouwen (perceptie of 
de partner zijn afspraken kan nakomen) 
  Contract vertrouwen (perceptie of de 
partner zijn afspraken nakomt of ze nu 
op papier staan of niet) 
  
  Goede partner behoefte contract neemt 
af  
 Wantrouwen  Uitstraling complexe contract 
 Leereffect Verzamelde informatie 
  Intensief selectieproces nodig 
  Strenge beoordeling i.v.m. risico 
 Divers Nut contract beperkt 
  Contracten duur selectie goedkoop 
  Doel contract = b.v. planning, 
coördinatie   Inst ument n andere oorsprong 
  Instrument afhankelijk van de controle 
problemen 
  Complementaire (versterken) of 
substituut (inefficiënt)  
  Aard van de risico’s en situatie  
Transactierisico samenwerking Prestatie risico Coördinatieproblemen 
  Competentie v.d. partner 
 Relatie risico Gedragsproblemen 
  Opportunistische gedrag 
 Transactiekenmerken Transactiescope 
 & Taak kenmerken Taakonzekerheid 
  Taakafhankelijkheid 
  Investeringsspecificiteit 
  Onzekerheid 
  Frequentie 
  Transactiegrootte 
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Bijlage 4: Detailoverzicht resultaten casussen 
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